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OZET

Kriz ve kriz yonetimi, ulusal ve uluslararasi alanda siklikla rastladigimiz
kavramlar olmakla birlikte kriz yonetimi basarisiz olursa toplumun goziinde
saygmlik azalarak firma itibarin1 kaybetmektedir. Bu bakimdan kriz donemlerinde
maddi kayiptan ¢ok inanilirlik, giivenilirlik, saygmlik gibi etkiler 6n plana
cikmaktadir. Kriz yonetimi; muhtemel kriz durumlarma karsi, kriz sinyallerini
algilama konusunda gerekli hassasiyeti gostererek, orgiitiin kriz yasamasina engel
olma veya aniden ortaya ¢ikan kriz durumlarinda, orgiitii en az maliyet ve kayipla
kriz durumundan kurtarma siirecidir. Isletme performans: iizerinde bircok etKi
yaratan Krizler 6zenle yonetilmesi gereken durumlardir. Genel anlamiyla Kriz;
diizgiin olmayan, ekonomik, sosyal, teknolojik, yonetim vb. gibi konularda reform
gerektiren istikrarsiz bir durumdur. Bir isletmenin rutin sistemini bozan ve aniden
ortaya c¢ikan herhangi bir ani durum olarak ta tanimlanabilir. Eskiden oldugu gibi,
Kitle tretimi c¢ergevesinde isletmelerin her drettiklerini Ssatabilmeleri zordur.
Isletmecilik diinyas: dinamik bir yapiya doniismiistiir. Bu dinamizmin gerisinde
kalan ve ayrica karsilarina c¢ikabilecek teknolojik ve kiiltiirel degisimler, yasal
tedbirler, kalifiye personel sikintisi, makina ve bilgisayar sistemindeki aksakliklar,
dogal afetler vb. kriz durumlarina hazirliksiz olmanm sonucunda krize aninda
miidahale edemeyen isletmelerde normal diizen bozulmakta ve kriz siirecine
girilmektedir. Kriz yonetimini ciddiye almayan isletmelerin de bunu pahaliya
odedikleri goriilmektedir. Bu yiizden isletmeler kriz yonetim sistemini 6grenip
benimseyerek, alisilmamis durumlarin meydana getirdigi zararlart minimuma
indirmeli, hatta kriz ile birlikte ortaya ¢ikan yeni firsatlardan yararlanabilmelidirler.
Krizin nedeni ne olursa olsun iyi bir isletme yonetimi krizi tahmin edebilir ve krize
karst yoOnetim yapisini hazirlayabilir. Bu Onlemlere ragmen isletme krize
yakalanmigsa, bu kez kriz zamani yonetim tedbirleri uygulanarak, fazla dagilmadan
krizden kolay ve kisa siirede ¢ikilabilir. Kriz gectikten sonra ise yeni duruma gore

yapilanma politikasi izlenebilir.



ABSTRACT

Crisis and crisis management, as well as the concepts we often encounter in the
national and international arena, if crisis management fails, reputation in the eyes of
the community diminishes and loses firm reputation. From this point of view, effects
such as credibility, reliability and dignity are the most important factors in the crisis
period. Crisis management; it is the process of preventing the organization from
surviving the crisis and recovering the organization from the situation of the crisis
with the least cost and loss in case of sudden emergencies in case of possible crisis,
showing the necessary sensitivity to perceive the crisis signals. Crises that have had a
lot of impact on business performance are things that need to be managed with care.
In general crisis is an unstable situation that requires reform on economic, social,
technological, administrative issues that have been corrupted. It can also be identified
as any urgent situation that corrupts the routine system of an enterprise. As it was
before; in the framework of mass production it is difficult for the enterprises to sell
whatever they produce.. World of management has turned into a dynamic structure.
In the enterprises that remain behind this dynamism and that can not immediately
respond to the crisis as a result of being unprepared to situations such as
technological and cultural changes, legal cautions, problem of qualified personnel,
trouble in the machinery and computer systems and natural disasters; the normal
order is corrupted and the process of crisis begin. It is observed that the enterprises
that do not take the crisis management system seriously, pay the high cost for it. This
iIs why the enterprises should minimize the damages of unexpected situations and
even more, they should make use of the opportunities that come along with the crisis
by learning and adopting the crisis management system. Whatever the reason for a
crisis is; a good enterprise administration may be able to predict the crisis and prepare
the administrative structure against for it. If the crisis comes out despite these

precautions, then by implementing the crisis management measures the crisis may be



overcome easily and in a short period without being spread.After the crisis is

overcome, the policy of formation according to the new situation may be followed.
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GIRIS

Krizlerin gerek sektor gerekse isletme diizeyindeki etkilerini ve izlenen
stratejileri konu alan pek ¢ok arastirma yapilmistir. Bu arastirmalarin daha ¢ok
pazarlama ve genel yonetim alaninda yogunlastig1 goze ¢arpmaktadir. Krizlere karsi
isletmelerin izledigi finansal stratejiler konusunda yapilan ¢alismalar ise az sayidadir.
Oysa finansal yonetim, gerek normal donemlerde gerekse Kkriz donemlerinde
isletmelerin basarisinda ve siirekliliginde yasamsal bir rol oynamaktadir. Bu
calismada, isletmelerde Krizlere karsi izlenebilecek finansal stratejiler incelenmekte
ve isletmelerdeki uygulamasi arastirilmaktadir Birer agik sistem olan isletmelerin
amaclarin1 ve devamliligimi tehdit eden kriz donemleri; ani olarak ortaya c¢ikan
olumsuz durumlar1 basartya doniistiirebilmek, yeniden yapilanma ic¢in zemin
olusturmak, ¢alisan ve yoneticiyi birbirine yakinlastirmak gibi 6gelere sahip bir siireg
olarak isletme agisindan firsata doniisebilmektedir. Burada dikkate alinmasi gereken
en 6nemli nokta kriz déonemlerinin isletmeler agisindan en biiyiik yonetimsel sinav

oldugudur.

Teknolojik gelismelerin hiz kazandig1 bilgi ¢aginda; degisim ve yenilikler,
icinde bulundugumuz yilizyilin temel dinamikleridir. Cagin gereklerine ayak
uydurabilme, degisimi yakalayabilme, orgiitlerin var olma savasinda 6nemli rol
oynamaktadir. Ancak, bu yapilanma siireci, ani degisimleri, Kimi zaman ise
belirsizlikleri beraberinde getirir. “Kriz” olarak adlandirilan, Orgiitte stres ve
gerginlik yaratabilen ve basarili bir sekilde yonetilmediginde orgiitlerin yok
olmasina neden olan bu durum, klasik yonetim bigimlerini etkisiz birakmakta, yeni
yonetim becerilerini gerekli kilmaktadir. Isletmelerin iist diizey hedeflerini tehdit
eden bazen de siirekliligini tehlikeye sokan ve acil tepki gosterilmesini gerektiren
kriz donemleri, isletmelerde etkili yonetilmesi gereken istikrarsiz bir durumu

gostermektedir.

Cevredeki Dbelirsizlik ve degiskenlik durumu, orgitleri siirekli olarak

beklenmedik tehlike veya firsatlarla karsi karsiya birakmaktadir. Kriz durumu her

1



seyden Once oOrgiitiin beklemedigi onceden fark edemedigi degisikliklerle ilgilidir.
Buna ek olarak kriz, ¢abuk ve acele cevap verilmesi gereken, sebep oldugu
karmasiklik ile 6rgiitiin mevcut durumuna zarar veren ve en énemlisi de isletmenin
mevcut degerlerini, amaclarin1 ve varligini devam ettirebilmesini tehdit eden bir
gerilim durumudur. Orgiitlerin varliklarmi devam ettirebilmeleri, bu tehlikelerden
korunmalarina veya firsatlar1 degerlendirebilmelerine baghidir. Kriz aniden ya da
zamanla olusan ve olustugu zamanda hemen c¢oziimlenmesi gereken &nemli bir
sorundur. Giiniimiizde gelisen teknoloji ile birlikte rekabetin artmasina karsin
kaynaklarin sinirliii énemli risklerin ortaya ¢ikmasinda etkendir. Isletmeler bu
riskli ortamda faaliyetlerini siirdiiriirken, tiimii de kriz tehlikesi ile kars1 karsiyadir.
Krizlerin meydana gelmeden o6nce Onlenmesini saglamak, meydana gelmisse
olumsuz etkilerini azaltmak ya da krizlerden olumlu sonuclar elde etmek igin
isletmelerde etkin bir kriz yonetimi 6nemli bir avantaj olarak goriilmektedir. Kriz
yonetiminde etkili ve belirleyici 6ge krizin 6nceden tahmini ve dogru yonetsel

kararlarin zamaninda alinmasidir.

Bu c¢alismanin amaci kriz donemlerinde isletmelerde finansal stratejileri
incelemektir. Bu amagla c¢alisma hazirlanirken oncelikle ikincil verilere basvurulmus
bu amagla c¢esitli tez, makale, bildiri, dergi, sirket raporlar1 ve kitaplardan

faydalanilmistir.

Calismanin birinci boliimiinde kriz ile ilgili genel bilgilere yer verilmis krizin
nedenleri, kriz tiirleri, krizin Ozellikleri aciklanarak kriz siireci detaylica

incelenmistir.

Calismanin ikinci bolimiinde ise isletmelerde kriz yonetimi kavramlari
aciklanmis krize karsi planlamanin nasil olmasi gerektigi, kriz Oncesi Orglitsel
degisimin 6nemi, krize yonelik kadrolarin nasil belirlenecegi, krizi sezme yontemleri
ve etkin bir koordine nasyon sisteminin 6nemi vurgulanmis, kriz aninda oncelikli
yapilacak faaliyetler detaylandirilarak, krizin boyutlari, kriz yonetim plani, kriz ani

kadro yapisi, kriz sartlarinda karar siireci incelenmistir.



Calismanin tigiincii boliimiinde isletmelerde kriz sonrasi yonetim incelenerek
krize yanit siireci ve yontemlerinden bahsedilmis krize yanit siirecindeki stratejik

oncelikler detaylandirilmustir.

Calismanin dordiincli boliimiinde ise isletmelerde kriz yonetim stratejileri
basligi altinda biliyiime stratejileri incelenerek biitiinlesme stratejileri, ¢esitlendirme
stratejileri, isletme dis1 stratejik bliyiime ve stratejik ortakliklar, kiigiilme stratejileri,

duragan stratejiler, karma stratejiler detayl1 bir sekilde incelenmistir.



~ BIRINCIBOLUM
1. KRIZ ILE ILGILI GENEL BILGILER

1.1 Krizin Tanim

Kriz genel anlamda diizgiin olmayan, reform gerektiren istikrarsiz bir
durumdur. Bir orgiitiin rutin sistemini bozan ve aniden ortaya ¢ikan herhangi bir acil
durum olarak tanimlanabilir. Yoneticinin yakin dikkatini gerektirir. Sadece devam
eden faaliyetleri degil, ayn1 zamanda isletmenin yasamini tehdit eder, tiretim
kapasitesini kullanilamaz duruma getirir ve rekabeti sarsar. Orgiitiin etkinlesmesi
veya degismesi yoniinde Kritik bir etkiye sahiptir. Kriz konusuna iki yaklagim vardir.
(Tutar, 2000)

e Siibjektif yaklasim: Sezgiye yoneliktir. Krizin isletme yonetiminin sezgilerine
ve algilamasina bagl olarak ortaya ¢iktigini savunur.

e Objektif yaklagim: Isletmeyi sistem olarak goriir. Isletme sisteminin alt
sistemlerinden birinin bozulmasina bagli olarak krizin ortaya c¢iktigin1 6ne
surer.

Ote yandan, krizin hangi faktorlerden kaynaklanarak giindeme geldigi
onemlidir.
1.2 Krizin Nedenleri

Krizler ani olarak veya kendini hissettirerek ortaya c¢ikar. Ne sekilde olursa
olsun, krizle karsilasmanin temel nedeni, rekabetin acimasiz kosullarinda geri
kalmaktir. Bu temel neden cgesitli faktorlere baghidir. Krize neden olan faktorler,
isletme dis1 ¢evre faktorleri ve isletmenin kendi yapisal sorunlar1 olmak tizere genel

olarak iki grupta toplanabilir. (Augustine, 2007)

1.2.1 Cevre Faktorleri

Krize neden olan g¢evre faktorleri kontrol disi makro faktorlerdir. Aymi anda
tim tlkeyi hatta diinyay: kontrolii altina alarak, pek ¢ok kurumun varligina etkide
bulunabilirler. Cevre faktorlerinin hizli degismesi, kuramlarin da bu degisiklige hizl
uyum saglamalarmi gerektirir. Uyum sorunu Kkrize zemin hazirlar. Degisimin

gerisinde kalma, diger bir deyisle, gecikilen her an krizin siddetinin artmasina neden



olur. Krize neden olabilecek gevre faktorleri, dogal sartlarin, toplumsal, ekonomik,
teknolojik ve politik yapmin degisimidir. Bu faktorlerin disinda, yoneticilere,
personele ve bunlarin ailelerine yonelik olarak yapilan bombalama, kagirma, rehin
alma, suikast gibi terorist eylemlerde krize neden olabilmektedir. (Yin, 1994)

e Dogal Faktorler

Dogal ¢evreyle ilgili beklenmedik degisimlerdir. Toprak, su, iklim ve ¢evre
kirliligi yoniinden ani felaketler krize zemin hazirlar. (Ural, 2003)

e Ekonomik Faktorler

Uriinlerin arz talep durumu, pazar faktérleri, iilke ekonomisinin parasal, mali ve
genel i sartlan yoniinden degisimi, ekonominin biiyiimesi ve sagligi, gayrisafi milli
hasila ve kullanilabilir kisisel gelir, talepteki biiylik degisimler ve yabanci rekabeti
isletmeleri yakindan etkiler. Ozellikle uluslararas1 pazarlarda calisan isletmeler dis
cevre agisindan farkli ortamlarda bulunurlar. (Augustine, 1995)

e Politik ve Yasal Faktorler

Devlet politikasindaki degisiklikler, krizin en 6nemli nedenini olusturur. Yasal
yapi, politik miidahale, finansal destek, dis rekabet konusunda hiikiimetin yaklagimi
konularini igerir. (Parsons, 1996)

e Toplumsal Yapi

Toplumdaki insan iliskilerinin deger yargilarinin degismesi, toplumsal ve
kiiltiirel sorunlar kriz nedenleri arasinda yer alir. (Eren, 1991)

e Teknolojik Faktorler

Teknolojideki degisimler toplumsal hayati ve buna bagl olarak degisimi
zorunlu duruma getiren 6nemli bir faktordiir. Teknolojik yenilikler, kendini zorla
kabul ettiren, ettiremezse kriz yaratan bir baski unsurudur. Ozellikle 19. yiizyilda
baslayan makinelesme ve otomasyon iiriinlere alternatifler yaratma yoniinde etkili
olmustur. (Pira ve Sohodol, 2004)



e Diger Faktorler

e Endiistriyel Kazalar: Endiistriyel kazalar, biiyiik ol¢ekli ve acil durumlara
dayali1 kazalar olabilir. Petrol kazalar1 gibi.

e Mamuldeki Basarisizliklar: Mamuldeki basarisizliklar diger bir olasi Krizdir.
Ornegin, piyasaya siiriilen bir malda toksit maddelerin bulunmasi.

e Halkin Algilamalari: Misterilerin giiveninin kaybedilmesine yoneliktir.

e Endiistriyel iliskiler: Zayif endiistriyel iliskiler cesitli sorunlar yaratabilir. Grev
vb. gibi.

e Diismanlik ve sug¢ olaylari: Soygun, patlama vb. olaylar karsisindaki Kriz

durumudur.

1.2.2 Icsel Faktorler
Cevre faktorleri, kontrol edilemez degiskenler olmakla birlikte, dikkatli bir
cevre analizi ile biiyiik 6l¢iide tahmin edilebilir. Krizin ortaya ¢ikmasinda makro
faktorlerden ¢ok orgiit i¢i faktorlerin daha etkili oldugu one siiriilmektedir. Diger bir
deyisle, orgiit ici faktorlerde giiclii olan kurumlar, dis ¢evredeki degisime hizli uyum
yoluyla krizden kurtulabilirler. Krize neden olan igsel faktorler {i¢ grupta toplanabilir:
(Maynard, 1993)
1. Tepe Yoneticiler ile Tlgili Sorunlar
Krizin en 6nemli nedeni, tepe yoneticilerin Krizi gérememeleri ya da orgiitii
Krizden kurtarma yoniinde yetersiz olmalaridir. Yoneticilerden kaynaklanan kriz
nedenleri sunlardir: (Kent, 1979)
e Yoneticinin tahmin etme ve sezgi giicliniin zayif olmasi,
e Yeni problemlerin farklihgin1 kavrayamama ve onlara eski c¢oziimleri
uygulama egilimi,
e Hizli ¢evre degisimlerinde yavas kalma,
e Yoneticinin 6niindeki sorunu kriz olarak algilayacak kisilikte olmamasi,
e (evredeki gelismeler hakkinda bilgi toplama yetersizligi,

e Ust diizey yoneticilerin vefat: veya plansiz bir sekilde ayrilmasi.



2. Kurumun Hayat Sathasi

Bir kurumun hayat safhasi dogus, gelisme, olgunlagma, gerileme ve c¢okiis
olmak tizere bes asamadan olusur. Biiylime donemlerinde onlem alinmadan belli bir
smirin  asilmasi; yetki, sorumluluk, karar verme ve denetim alani konularinda
catismalar yaratarak orgiit dengesini bozucu o6zellik gosterir. Ote yandan pazar
talebinden daha hizli bir biiyiime hiz1 olmasi da krize neden olusturabilir. Satislarinin
ve karlarmin azalma gosterdigi gerileme donemleri de krize uygun zemin hazirlar.
(Allinson, 1993)

1. Orgiitsel Sorunlar

Orgiit yapisinda su sorunlar goriilebilir: Karar verme ve uygulamada yavaslik,
stk sik yapilan onemli hatalar, isveren isgoren iletisim kopuklugu, asir1 merkezcil
yonetim politikasi, yenilik ve yaraticilik yoniinden yetersizlik, c¢atismalar
koordinasyon sorunlari, denetim alanmnin asirt genis ya da dar olmasi, amaglarin
belirgin olmamast, isgéren devir hiz1 ve devamsizliklarin yiiksek olmasi, hastaliklarin
artmast, asir1 is yiik, sinirsel gerilim, is ortamindan hosnutsuzluk vb. Ote yandan her
olay kriz anlamina gelmez. Krizin kendine 6zgii nitelikleri vardir. (Kash ve Darling,
1988)
1.3 Kiriz Tiirleri

Kriz tiirleri, genel anlamda ve uyar1 zamanlara goére olmak iizere, iki temel
baslikta incelenebilir. (Celik, 1995)

o Genel Anlamda Kriz Tirleri

a) Dissal ekonomik saldirilar, dogrudan organizasyonun ekonomik ve finansal
yapisim tehdit eden unsurlardir. Ornegin; boykotlar, gasp, riisvet ve diismanca
saldirilar gibi.

b) Dissal bilgiye dayali saldirilar, organizasyonun disindan gelen ve sirketin
giivenli bilgilerini ele gecirmeyi hedefleyen tiim saldirilardir. Bu tiir saldirilar
giivenli bilgilerin ¢alinmasi ve hasar verici dedikodularin yayilmasini igerir.

c¢) Isin Durmasi, fabrikanin genelinde veya herhangi bir birimde, stres veya

ekipman yetersizligi nedeniyle, isin durmasidir.



d) Psikopatoloji; sabotaj, yonetici kagirma, cinsel taciz ve mamule hasar verme
gibi suca dayali aktiviteleri kapsar.

e) Insan kaynaklar1 faktorleri; ¢alisanlarmm moralinin diisik olmasi, yonetici
degisimi ve mesleki yanligliklar vb. ile ilgilidir.

e Uyar1 Zamanlarina Gore Kriz Tiirleri

Kriz olaylar1 uyar1 zamanlarina gore iki temel tipe ayrilir:

1.3.1 Ani Krizler
Sirketin, herhangi bir uyar1 olmaksizin ve genelde kars1 gruplar tizerinde etkide
bulunacak sekilde isinin bozulmasidir. Bu gruplar yatirimeilar, miisteriler, tedarikgiler
ve diger gruplardir. (Coorns, 2001)
Ani bir kriz su sekilde olabilir:
a) Onemli bir mal miilk hasar1 neticesinde isi etkileyecek bicimde kazalarin
olmas1 ve normal is faaliyetlerinin etkilenmesi,
b) Yoneticilerin, c¢alisanlarin, ortaklarin, misterilerin, vb. ciddi bi-¢imde
hastalanmas1 veya oliimii,
c) Tepe yonetiminde beklenmeyen Sliimler,
d) Cevreye zararli Kimyasallar veya diger materyallerin bosaltilmasi,
e) Telefon veya alt yap1 hizmetlerinde bozulma,
f) Isin yiiriitiilmesinde hayati 5nem tasiyan hizmetlerde azalma,
g) Faaliyetleri bozan herhangi bir dogal afet,
h) Beklenmedik is eylemleri veya is giicii azalmasi.
e Ani Krizin Siddetini Degerlendirme
Asagidaki  kriz  oOzelliklerinin ~ herhangi  biri  ani  kriz  durumunun
degerlendirilmesinde kullanilabilir. Bdylece yanit vermek daha kolay olabilir.
(Gtineri ve Tagkin, 2005)
Ani Kriz: 1. Diizey
Gorevli personel tarafindan ele alinabilir ve krizin sorumlulugu gorevli bir
kisiye verilebilir.
Ani Kriz: 2. Diizey



Sorumlu ve gerektiginde evden cagirilabilecek personel tarafindan
desteklenebilecek diizeydir.

Ani Kriz: 3. Diizey

Ilave kaynaklar ve diizenli gorevli personelin disinda eleman gerektirir. Bu
krizlerde, yoneticiler ve calisanlar diger birimlerden gelebilir ve kriz i¢in destek
olabilir.

Ani Kriz: 4. Diizey

Durum kontrol disindadir, kriz genis bir alani ve insanlar1 etkileyecektir.
Isletme siirekli elemanlarini, ¢oziim oluncaya kadar gegici olarak buraya

yonlendirmek zorundadir.

1.3.2 Icten ice Yayilan Krizler
Sirket i¢inde veya sirket disinda genel olarak bilinmeyen, negatif sonuglar

doguran, halki etkileyen, yasal sorunlar, diisiiniilmemis harcamalar ve diger
maliyetleri giindeme getiren herhangi bir ciddi isletme sorunudur. (Hatipoglu, 1986)

a) Hiikiimetin veya bir medya orgiitiiniin yapmis oldugu eylemler,

b) Miisteri iddialari,

c) Resmi arastirmalar,

d) Uzgiin veya kizgin calisanlarin sikayet veya korkutma eylemleri,

e) Sirket i¢i ciddi sorunlardir.

o Icten ice Yayilan Krizlerin Degerlendirilmesi



Asagidaki Kkriz smiflandirmalar igten ice yayilan Krizlerin degerlendirilmesi

icin Onemlidir.

Ornek
1.Diizey Bir ¢alisanin, kendisine zam
YoOnetim tarafindan ¢oziimlenebilecek | yapilmasi durumunda, sirketin yasal
i¢sel bir isletme sorunu olmayan isler yaptigina iliskin
sikayette bulucagini soylemesi.
2.Diizey Calisan yoneticisini arar ve
Diger yonetim veya ¢alisanlar kendisinde resmi makamlarin ve
tarafindan desteklenmesi gereken medyanin gérmek isteyecegi sirkete
firma igi sorunlar ait gizli belgelerin oldugunu soyler
3.Diizey

Calisanin tuttugu avukat, fahis bir
ticret isteyerek sorunu medyaya
acmayacagini soyler. Belgelerin bir
kopyas1 avukattadir. Sirket
avukatlar1 bu belgenin calisan
tarafindan ¢alindigini1 belirtmektedir.

Halki etkileme olasilig1 bulunan ve
medyayla yayilabilecek, negatif
sonuclar dogurabilecek sorunblar. Kriz
halen 6nlenebilir fakat 6zel bir yardim
gereklidir bu yardim merkezden yasal
danismanlardan vb.den gelmelidir.

4.Diizey Finansal anlagsma ¢oziilememistir ve
Bu durum ¢ok ciddidir ve yakinda calisanin avukat1 her an dava
halka agiklanacaktir. Halkin tepkisi acmaya hazirlanmaktadir. Bir
onemli bir tepki olarak donebilir. Tepe kablolu TV magazin programi,
yonetimi ve ¢alisanlar dikkatlerini sirketle irtibata gegmis ve olayin
sirketin rutin faaliyetlerinden ¢ok bu gecmisini arastirmistir. Sirketin
soruna yonelmelidir. Is sonuglarini calisan politikalarin1 ve hikayeti
dolayli, dolaysiz etkileyecek unsurlar vermistir. Calisan i¢in artik
ortaya c¢ikabilir. yapilacak higbir sey yoktur.

1.4 Kriz Sistemleri

Mitroffve Pearson (1993) modelinde krizin olus sebebi 5 degiskendeki es
zamanli bozulmaya baglanmaktadir: teknik, orgiitsel alt yapi, insan faktori, orgiit
kiiltiri  ve duygular. Kapsamli bir sekilde degerlendirildiginde krizde risk
degerlendirmesi bes alt degiskenin yonetim Onceliklerini ve birbirleri ile karsilikli
etkilesimlerinin analizlerini igermelidir. Sekil I’de de gosterildigi gibi kriz sistemleri;
teknoloji, orgiitsel yapi, insan faktorleri, orgiit kiltiiri ve duygularin birbirleri

arasindaki etkilesimini icermektedir. Teknoloji alt degiskeni; is i¢in gerekli makine
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ve ekipmanlar, tiriiniin ortaya konmasi ya da hizmet iiretimi i¢in gerekli siireci
olusturmaktadir. (Turner, 1994)

Orgiitsel yapi alt degiskeni; orgiit icerisindeki formal gii¢ yapisini tanimlayan
orgiitsel haritay1 igerisine almaktadir. Etkili olunabilmesi i¢in ¢alisanlardan beklenen
kriz yonetimi faaliyetlerinin, calisanlarin siirekli faaliyetleri, rolleri ve sorumluluklar
ile entegre edilmesi gereklidir. Orgiit kiiltiirii alt degiskeni; cogunlukla goriilemez ve
sorgulanmadan kabul edilir. Orgiitiin kiiltiirii ile ilgilidir ve orgiit icinde kabul
goriilebilir yazili ve sozlii olmayan kurallar biitiinii olarak tanimlanir. Kiiltiir, kor
noktalarin kaynagidir. Ayn1 zamanda iktisadi, giiglii ‘benzerlik yaklagimi’nm da
kaynagidir. Bu benzerlik, kiiltiiriin ana malzemeleri olan paylasilan degerler, normlar
ve sezgilerden meydana gelmektedir. Duygular alt degiskeni; kriz halinde
paydaslarin ve orgiitiin bilingsiz duygusal tepkilerini kapsamaktadir. Etkili bir kriz
yonetimi Krizin psikolojik etkilerini de yonetmeyi gerektirmektedir. Eger anlayistaki
farkliliklara gereken 6nem verilmezse sirket itibar1 kotii yonde etkilenecektir. (Heath,
1998)

1.5 Krizin Ozellikleri

Orgiitiin hayatin1 tehlikeye sokmayan ve denge durumunu bozmayan her
catisma Ve sikintiya Kkriz adini vermek dogru olmaz. Kriz, orgiit tarafindan
beklenmeyen ve 6nceden sezilemeyen bir durumdur. Krizi rutin durumlardan ayiran
en onemli Ozellik, acil cevap verme ve g¢abuk hareket etme zorunlulugudur. Kriz
durumunda orgiit yonetimini gerilime sokan en énemli konu belirsizliktir. Degisme
ve gelismelere uyum saglama aciliyeti vardir. Kriz durumu, orgiitiin krizi tespit
etmede, onlemede veya degisikliklere uygun cevap vermede Yyetersiz kalmasi
durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Krizi rutin ortamdan ayiran ozellikler sunlardir:
(Ataman, 2001)

e Kiriz,ciddi bir hastalik gibidir ve ciddi bir miidahale gerektirir.
e Kirizler kritik ve tehdit edicidirler. Orgiitsel ortami hedefleyebilirler. Baski,
giivenlikten yoksunluk, belirsizlik, endise ve panik gibi pek ¢ok faktorii bir

arada barindirabilirler.
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e Bazi krizler yiizeye c¢ikincaya kadar uzun bir siire gecer. Baz1 Krizler ise
ansizin ortaya cikar.

e Krizler orgiitle ilgili ticlincii kisileri de (yOnetici, isgdren, hissedar, devlet vb.)
ciddi sekilde etkiler.

e Her stresli ortam kriz degildir.

e Kirizler ¢oziimlenirken tekrar ortaya ¢ikabilirler.

e Bazi durumlarda firsatlar1 degerlendirme amaciyla kriz bilingli olarak
gelistirilebilir.

o Kriz mutlak bir felaket degildir. Firsatlar grubuna doniisebilir.

Krizin belirtilerini olusturan bazi isletme sorunlari sunlardir; Bozulan
bilangolar, devamli aksayan nakit akislari, artan fakat cevapsiz kalan miisteri
sikayetleri, iadeler, sabit sermaye calisma sermayesi dengesi, diisen satiglar, azalan
pazar payi, rakiplerin pazardaki yeni hamleleri. (Tutar, 2000)

1.6 Kirizin Siddeti

Krizin ortaya ¢ikmasinda ve siddetinin derecesinde ii¢ temel faktor etkilidir.
Bu faktorler sunlardir: (Dogan, 1982)

e Denetim: Isletme dis1 cevre faktorleri {izerinde drgiitiin denetim derecesi.

e Algilama: Kriz durumunun pozitif veya negatif olarak algilanmasi. isletme
yonetimi Krizi, amaglara ve potansiyel daha tist noktalara ulasma yoniinde bir
firsat olarak gorebilecegi gibi, orgiitiin bugiinkii amaglar1 tizerinde bir tehdit
unsuru veya amaglara ulasmada orgiitiin yetenegini azaltan bir faktor olarak da
algilayabilir.

e Hassasiyet: Isletmelerin krizden etkilenme diizeylerinin az ya da ¢ok oldugunu
gosterir. Isletmenin Kkrize kars1 yapilanmas1 yoksa, krize hassasiyeti yiiksek,
krize cevap verme derecesi diisiik olacaktir.

1.7 Krize Cesitli Acillardan Bakis

Krize gesitli konular agisindan yorumlar yapilmistir. Psikolojik, sosyal, politik,

teknolojik ve yapisal olmak iizere ¢esitli kriz calismalar1 mevcuttur. Kriz

yonetiminde; orgiitsel bir Krizin olusumunda yer alan bireysel etkileri tahmin etmek
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ve aciklamak igin bilissel teoriler ve daha da genisleterek psikoanalitik teoriler
uygulanmaktadir. Krizler biligsel bir yaklagimla ele alindiginda; 6rgiitsel bir Krizin ti¢
temel varsayima dayandigi goriilmektedir. Birincisi, krizlerin deyim yerindeyse
“hinzir problemler” oldugu olgusudur; bu agidan bakildiginda krizler belirsiz,
karmasik ve duygusalligi yiiksek olan olaylardir. Ikinci varsayim, bir kriz aninda
kisilerin bilgi aktarma kapasitelerinin sinirli oldugudur. Ugiincii varsayim; krizlerin
yoneticiler, miidiirler ve kullanicilarin rasyonel olmayan davramislar1 ve davranis
hatalar1 ile bilgi isleme ve karar verme yetersizliklerinden dolayr karmasiklagsmasi ve
artis gostermesidir. (MMO Egitim Birimleri, 2010)

Bir krizde, herhangi bir “kurban” olabilir. Kurbanlar orgiitsel krizden fiziksel
veya psikolojik olarak etkilenen ve zarar goren caligsanlardir ve ortaklardir. Burada
onemli olan bu kisilerin psikolojik yapisinin incelenmesidir. Krizin etkisinde kalan
bir kurum igin en 6nemli varsayim, “Dogru seylerin yapilmasi 1yi seyler getirir.”
varsayimudir. Bir Kkriz meydana geldiginde, kurbanlar oto kontrol duygularini
kaybeder ve kendilerini zayif ve yardima muhtag hissederler. Krizin travmatik
perspektifi kriz yonetiminde uygulama alami bulan bir durum olmaktadir. Bu
perspektif, calisanlarin ve liderlerin, orgiitsel krizi tahmin etmede farklhi
davrandiklarina yonelik kendileri ve diinya hakkindaki temel varsayimlari ileri siirer.
Krizde sadece kurbanlarin kisisel varsayimlari yer almaz, ayn1 zamanda kiiltiirel
varsayimlar, yapisal iliskiler ve rol tanimlar1 da s6z konusudur. Bu nedenle, bireylerin
kriz tehlikesine yonelik giiven duygularimi gelistirmek igin sosyal, terapik, duygusal
ve diger destek faaliyetleri kullanilabilir. (Kogel, 1989)

1.7.1 Sosyopolitik Olarak Bakis

Krizlere sosyopolitik olarak bakmak; kiiltiirel sembollerin ve yasayan
ideolojilerin giindeme gelmesidir. Ozellikle; krizler ayni sekilde anlagilan ve yasal ya
da kurumsallasmis bir iliski kurulmasinda ortaya ¢ikar. Sosyopolitik bakis agisi
orgiitsel krizlere gesitli sekillerde anlamlar getirmis ve mevcut tanimlara ilaveler
yapmistir. Birincisi; biitiin krizlerin ortak bir paydaya sahip oldugunu, gercekte

yasanan sosyal yapinin bozuldugunu dnermektedir. Bir skandal veya petrol sizintisi
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ornekleri gibi. Ikincisi bu orgiitiin bir olaymn harekete gegmesinin ardindan biiyiik
olasilikla liderlik ve kiiltiirel kurallarda bir krize girecegidir. (Nystrom ve Starbuck,
1984)

1.7.2 Teknolojik Yapisal Bakis

Teknoloji; kriz durumunda iki ac¢idan daha genis bir tanim olmaktadir.
Birincisi; teknoloji sadece organizasyonel makine ve arag¢ olarak ele alinmamakta
ayni zamanda yonetim prosediirleri, politikalar, uygulamalar ve her zamanki
eylemlere doniik Incelenmektedir. ikincisi kriz yonetimi perspektifinden bakildiginda
teknoloji, tiretimde biiyiik gelismeler saglayan bir unsur olarak goriilmektedir.
Teknolojik-yapisal perspektiften bakildiginda bir krizin ortaya ¢ikis nedeni
interaktiftir. Kriz nedeni yiiksek riskli teknolojilere dayanabilir. (Akyiiz, 1989)
1.8 Kriz Siireci

Krizin baslangi¢ asamasinda bazi semptomlar goriiliir. Bunlarin gbéz ardi
edilmesi sonunda finansal kayiplar giindeme gelir. Kimseyi suclamadan Krizi
dogrudan yonetmek miimkiindiir. Krizin baslangi¢ asamasi goriillemeyebilir ve
izlenmesi zordur. Akut asamasi baglanincaya kadar hicbir eylem yapilamayabilir.
Akut gostergeler aniden ortaya cikarilir ve Krizin baglangi¢ asamasinin bir
doniistimii olabilir. Bu durumda acil eylem gerekir. Kronik kriz asamasinda ise
semptomlar siktir. Burasi, “Yap ya da Birak” periyodudur. Sirket yoOnetimini
harekete gecirir. Sorun organizasyonun pargasi gibi olmustur. Kriz siireci, Krizin
gelisim donemi, Kriz donemi ve krizin sona ermesi olmak iizere temelde iic

asamadan olusur. (Lee, 1995)

1.8.1 Krizin Gelisim Donemi (Prodromal/Build Up Donemi)

Krizin gelisim donemi, kriz durumuna gelmeden o6nce belirtilerinin agama
asama Qiderek agirlastigi donemdir. Krizin ortaya ¢ikacagina iliskin ipuglari bu
donemde gelisir. Bu ipuglarimi hissedebilmek, 6rgiitiin krize karst koymasimi ya da
krizin siddetinin azalmasmm saglayabilir. Orgiitiin dis ¢evreyle, miisterilerle ve ilgili

diger kisilerle olan gelismelere karsi duyarli olmasi gereken bir asamadir. Krizin
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gelisim donemi korliik, eyleme gegmeme ve yanlis eylemler olmak fizere iig
asamadan olusur. (Davies ve Walters, 1998)
1. Korlik
Krizin taninmasi gereken donemdir. Cesitli Orgiitsel yetersizlikler ve
performans disiikliigii baslamistir. Yonetim, bu sorunlart Kkriz Dbelirtileri olarak
algilamadigr i¢in degisim ihtiyaci hissedilmez.
2. Eyleme Gegmeme
Performans diisiikliigii devam ettigi héalde yonetim olagan faaliyetlerine
devam eder. Degisim yoniinde eylem yoktur. Kriz belirtileri giderek agirlasir.
Verimlilik ve kalite diiser, giderler, sikayetler ve is kazalar artar.
3. Yanlis Eylem
Sorunlar fark edilmeye baslaninca, bilinen ¢oziimler uygulanir. Degigime
uygun eylemlere gecilmez. Performans diisiikliigii devam ettik¢e huzursuzluklar ve

gerilimler artar. Panik baslar. Krizin esigine gelinir.

1.8.2 Kriz Donemi (Acute/Break Out Asamasi)

Krizin ortaya ¢iktigi ilk asamada (akut donemi) Orgiitiin ve ¢evresinin
hissedecegi fiziksel, mali ve psikolojik sorunlar ug noktalara gelir. Karmagiklik ve
gerilim artar. Giinliik islere agirlik verilerek yaraticiliktan uzaklasir. Cok caligilir
ancak performans diisiikliigii engellenemez. Kurumla iliskisi olan diger orgiitler bu
iliskiyi smirlandirmaya baslar. Kriz denince anlasilan akut dénemdir. Krizin ikinci
asamasinda (kronik donem) krizin siddeti azalir ancak bitmez. Basarili bir kriz

yonetimi bu safhayi kisaltabilir ve krizi daha ¢abuk sona erdirebilir. (Sanri, 1996)

1.8.3 Krizin Sona Ermesi (Abatement Asamasi)

Krizin son asamasidir. Degisime uygun c¢oziimlerle krizi ortadan kaldirarak,
faaliyetlere yeni bir ivme kazandirilabilir. Bu donemin siiresi hamleler, karsi
hamleler, yasal gelismeler, medyada yer alis gibi nedenlerle ¢ok uzun olabilir. Bu
son sans kullanilamazsa gelismlerden giderek tamamen kopulur ve yok olus
baslar. (Kus¢u, 1997)
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1.9 Krize Hazirhikhh Olma Diizeyi
Kurumlarin ~ krizlere  hazirhkli  olma  diizeyleri bes  konumda

siniflandirilmaktadir.

e Kirize Yatkin Olmak
Krize yatkin olan kurumlar, 6nemli Kkrizleri takip etme konusunda erken
uyar1 sistemlerine sahip degildirler. Hasar1 smirlama nadiren vardir ve Kkrizi
iyilestirme anlaminda herhangi bir sistemleri yoktur. Bu tiir kurumlar ge¢misteki

hatalarindan herhangi bir sey 6grenmezler. (Lawrence ve Glueck,1998)

e Krize Duyarh Olmak
Birinci konumdaki kuramlara gore daha ileri diizeyde bir durum vardir. Bu
konumdaki kuramlarda, daha iyi diizeyde hazirlik olsa da halen ¢ok duyarli bir
yapt vardir. Krize duyarli veya hassas olan kuramlarin dogal ve insanlardan
kaynaklanan biitiin yikimlar igin bir programlar1 vardir. Fakat krizin diger iiyeleri
icin bir planlar1 veya hazirliklart yoktur. Tipik olarak, ne digsal ekonomik saldirilar

ne de bilgi saldirilarina karsi planlar1 vardir. (Drumrnond ve Chell,1994)

e Krize Kismen Hazir Olmak
Bu konumdaki kuramlarda sinirli sayidaki igin durmasina yonelik ayrintili
plan ve prosediir vardir. Ciddi kullanici hatasi ve giivenlik aksamasi gibi. Krizi
dengeleyen kurumlar davranislar1 dengelemektedir ve “Biiytikliiglimiiz bizi 6nemli
bir krizden kurtarir”,“Iyi yonetilen sirketler krize kapilmazlar” ve “Kriz ydnetimi
yapamayacagimiz kadar liiks.” demektedirler.Bu sirketler, bir kriz yonetiminde yer

alan karmasik iliskilerde basarisiz olmaktadir. (Hasit, 1999)

e Krize Dayamkh Olmak
Bu konumdaki kurumlar, tanimlanmus Kriz tiirlerine ve Onleme
davranislartyla ilgili olarak tam bir gelisme kaydetmemislerdir. Ancak Kkriz
asamas1 yoOnetiminde bir diizelme vardir. Bu konumda Kkriz yonetimi ¢abalari,
krizin son asamasi i¢in oldugu kadar ilk asamasi i¢in de resmilesebilmektedir.

Krizin etkisini hafifletmeye yonelik planlamaya ilave olarak, 6nleme ve takip
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etmeye yonelik bazi planlara da yer vermektedir. Ayrica bir Kriz yonetim
takiminin kurulmas: da s6z konusudur. (Kovoor-Mistra, Clarir ve Bettenhusen,
2001)

e Krize Hazir Olmak
Bu konumdaki kurumlar, onemli Kkrizleri etkileyen ve onleyen etkin plan ve
prosediir gelistirirler. Krizleri sadece teknik olarak diisiinmezler; insana
duyarlidirlar. Organizasyonel ve galismaya dayali geri bildirimler 6nemlidir. Sonug
olarak insan faktdrlerine dayali programlara onem verirler. Orgiit kiiltiiriiniin

farkindadirlar ve nasil idare edeceklerini bilirler. (Can, H.1992)
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. IKINCI BOLUM
2. ISLETMELERDE KRIZ YONETIMI

Genellikle krizin, yonetimin denetimi diginda olan faktorlerden kaynaklandigi
diistiniilir. Bu diistince yapisina gore, dis pazarlarda kota olmasi, bazi iilkelerin
sermaye maliyetinin diisilk olmasi ve devlet siibvansiyonlarinin yiiksek olmast,
hiikiimetin ekonomik ve yasal hatalari, insan kaynaklarimin ve dogal kaynaklarin
kot kullanimi sorunun kaynagini olusturur. Eger asil sorun Kkrizin nedenlerinde ise
cogu isletmenin zararda olmasi gerekir. Fakat degiller. Bazi isletmeler pazar payini
kaybediyor olabilir ancak bazilar1 biiyiik basarilara ulasarak digerlerinin bahanelerini
ortadan kaldirtyorlar. Pek ¢ok isletme kriz donemlerini basariyla kullanarak donemin
devleri arasinda adim1 yazdirmistir. Kriz yonetimi, her zamanki faaliyetleri ve isleri
ters yonde etkileyen, varliklar1 ya da imaj1 azaltan, insan saghigin1 ve giivenligini
tehdit eden eylemleri azaltma hedefinden yola ¢ikan ve aniden ortaya ¢ikan olaylara,
etken olasiliklara karsi, plan yapabilme organizasyonu olarak tanimlanmaktadir.
(Albrecht, 1996)

Kriz doneminde basgart, etkin bir yonetim ile saglanabilir. Kriz, 6ncesi yonetim,
krizin meydana gelebilecegini adeta anons eden erken uyari sistemini ve hazirliklari
icerir. Oncelikle énemli olan, kriz sartlarina ulasildiginda Krizi atlatmanin veya
gecistirmenin yollarin1 aramak degildir. Kriz sartlarmma gelmeden once, Krizin
gelmekte oldugunu hissedebilen, kriz sartlarin1 basari yoniinde kullanabilen ve
stireclere yeni bir ivme kazandirabilen yonetim yapisinin hazirlanmis olmasi
onemlidir. Krizi 6nleme faaliyetleri bes boyutta incelenebilir: (Tiiz, 2001)

e Ust yonetim tarafindan kriz yonetimi konusundaki énlemler igin karar almak.
Kriz yonetimine Krizden once baslamak, stratejik seviyede alinmasi gereken
karar ve uygulamaya dokiilecek aktiviteleri igerir. Sirket felsefesindeki bir
kaynagin bu konuya yonlendirilmesi geregini ortaya cikarir. Organizasyonlar

Kriz yonetimini bir maliyet olarak gérmemelidir.
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e Kriz yonetimi ekibi kurmak. Kurumsal planlamada “teknik ve yapisal
aktiviteler” kapsaminda Yyer almasi gereken faaliyetlerden olusur. Bu
faaliyetler; farkli departman ve fonksiyonel alanlardan gelen yonetici ve
idarecilerden olusan, kriz yonetimi ekibinin kurulmasini igerir.

e Krizi degerlendirme araglari olusturmak. Kuramsal planda degerlendirme ve
inceleme aktiviteleri kapsaminda; kriz faktorlerinin, yasal ve finansal
denetimini igeren araglar1 kapsar.

e lletisim aktiviteleri: Kriz ekibinin, iletisim sistemim nasil kuracagmi, ne tiir
bilgilerin toplanacagmi ve bu bilginin kriz ekibi ile ¢ikar gruplar1 arasinda
nasil yer alacagina iliskin faaliyetleri igerir.

e Psikolojik ve kiiltiirel aktiviteler: Uygulanmasi1 zor ve siibjektif olan
faaliyetlerdir. Kriz kosullarinda karsilasilacak, belirsizlik, korku, anksiyete vb.
duygusal soranlarla bas etme tekniklerini kapsar.

Bu genel karsilagtirmadan sonra; isletmelerde kriz 6ncesi yonetim yapisinin
nasil kurulacagi, krize kars1 planlama, kriz 6ncesi orgiitsel degisim, krize yonelik
kadro olusturma, motivasyonun ve orgiit ikliminin krize hazir duruma getirilmesi,
krize sezme yontemleri ve etkin bir koordinasyon sisteminin dnemi bagliklarinda
sirastyla yapilmasi gerenler kapsamli olarak anlatilacaktir. (Ozdevecioglu, 1993)

2.1 Krize Kars1 Planlama

Bu genel karsilastirmadan sonra; isletmelerde kriz 6ncesi yonetim yapisinin
nasil kurulacagi, krize kars1 planlama, kriz oncesi orgiitsel degisim, krize yonelik
kadro olusturma, motivasyonun ve orgiit ikliminin krize hazir duruma getirilmesi,
krize sezme yontemleri ve etkin bir koordinasyon sisteminin 6nemi bagsliklarinda

sirastyla yapilmasi gerenler kapsamli olarak anlatilacaktir. (Fink, 1986)

2.1.1 Krizden Kacisa Yonelik Amacg Belirlemek

Krizden en az etkilenecek bir yap1 olusturmak igin her seyden 6nce iginde
bulunulan durum belirlenmelidir. Yapilan is, dncelikle neden yapilmaktadir? Pazar
hedefleri, karlilik, pazar payi, istikrar ve yasamu siirekli kilmak, faaliyet nedenlerinden

hangisi ya da hangileri onceliklidir. Calisanlarin, ortaklarin ve tiiketicilerin
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gereksinmelerini dengeli bir sekilde karsilamak ve hatta daha fazlasini1 yaratmak
onemlidir. Kriz sartlarinda avantajli olabilmek igin, 6ncelikle yasami devamli kilma
amacim edinmek gerekir. Ote yandan, deger artis1, karlilik ve istikrar amagclar ile
yasamu siirekli kilma amaci arasinda optimum bir denge saglanmalidir. Krizin en
onemli nedeni denge bozuklugudur. Tek amaca yonelmek hatalidir. Diger sonuglarin
gozden ka¢gmasina neden olur.)tek konu iizerinde yogunlasmanin optimum degeri
diisiiktiir. Konularda cesitlilik arttikga optimum noktaya ulasilir. Ancak asiri
cesitlendirme, tekrar optimum noktadan uzaklasarak krize zemin hazirlamak
anlamina gelir. Ornegin; satis departmanina siirekli satis hacmini artirma amacina
yonelik olarak baski yapilmasi durumunda, yogunlasma bu noktada kalir. Rakiplere
gore maliyetler yiiksekse, satiglar zamanla azalir ve bu durum krize dogru gider.
(Darling, 1994)

Ote yandan, kriz sartlarinda Tek avantajli olabilmek icin, amac belirlemede su
Kriterler g6z oniine alinmalidir: (Kadibesegil, 2002)

e Amacg belirleme: Amaglarin en oOnemlisi, tiiketici beklentilerinin 6tesine
gecerek ihtiya¢ yaratmak olmalidir. Tyi bir hizmet yerine alternatifler sunan bir
hizmet anlayis1 gelistirilmelidir.

e Fiyat belirleme: Fiyatin belirlenmesinde, maliyet + kar seklinde eski yaklagim
terk edilmelidir. Satislarin %80’ini olusturan iiriin kalemlerinde fiyat daha
onemlidir ve miisterilerin 6demeye hazir olduklart fiyat diizeyi esas
alimmalidir. Fiyat imalat maliyeti = kar yaklagimi kullanilmalidir.

e Yatirim dengesi: Yatirimlarda miimkiin oldugu kadar ancak optimum diizeyde
cesitlendirme yapilmalidir. Bilgi ve tecriibenin en yiiksek oldugu endiistri
kollari tercih edilmeli, tecriibe sahibi olunmayan alanlardan uzaklasilmalidir.

e Biiylime: Biiyiime politikast dengeli olmalidir. Farkli konulara olabildigince
optimum dagilim yapilmalidir.

e Satislar: I¢ talebe giivenmekten vazgecip, ihracat amaclanmalidir. Bu amagla
biiyiime egilimi olan drlinleri ve pazarlan siirekli izleyerek firsatlar

degerlendirilmelidir.
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2.1.2

Strateji: Yeni stratejiler olusturulurken, rekabet¢i yonii olanlar tercih
edilmelidir.

Isletmenin farkliliklari: Isletmeler satis artirma amaci yerine, tiikketim amacini
ele almalidir. Globallesme dogrultusunda, tiretimde maliyet ve kalite yoniinden,
diger isletmelerden farkliliklarim ortaya koyabilen kurumlar avantajli
olacaklardir.

Maliyetleri azaltmak: Teknoloji yogun iiretim, global pazarlara giriste avantaj
saglayabilir. Ancak 6te yandan, sabit maliyetleri artirma yoniiyle, fiyatlan da
artirma etkisi vardir. Rekabette avantaj saglamak ve Kriz sartlarindan en az
etkilenmek igin, sabit maliyetleri olabildigince azaltmak, 6nemli bir kismini
degisken maliyete doniistirmek gerekir. Diger bir deyisle, teknoloji yerine
insana yatiim Yyapmak, sabit maliyetleri azaltma, degisken maliyete
doniistiirme yoniinden avantaj saglar. Kriz donemlerinde degisken maliyetleri
kontrol etmek goreceli olarak daha kolaydir. Ozellikle sartlarm g¢ok sik
degistigi durumlarda teknoloji agirlikli bir yatinm s6z konusu ise, sabit
maliyetler azaltilamaz. Ote vyandan, satislar azalirsa, isletme Krize
siiriiklenebilir. Insana yatinm, degisken maliyettir. Satislarin  azaldig
donemlerde malzeme maliyetlerini diistirerek, ticretleri ve ¢alisma saatlerim
azaltarak, toplam maliyeti asagiya cekip, kar1 artirmak veya zarar1 azaltmak
miimkiindiir. Uluslararas1 sirketler, teknoloji agirlikli ¢calismak yerine, is giicii
maliyetinin diisiik oldugu tilkelere yatirnmlarini kaydirirlar. Bu sekilde global

pazarlarda maliyet ve fiyat avantaji elde ederler.

Krize Yonelik Olarak Kullamlabilecek Plan Cesitleri

Belirsizlik katsaymin yiiksek oldugu donemlerde, planlama yapmanin gii¢

oldugu diisiincesiyle planlamadan uzaklasmak dogru degildir. Kriz daha ¢ok

planlama eksikliginden dogar. Kararlarin kriz sekline gelme derecesi planlamanin

iyiligi ile baglantilidir Belirsiz donemlerde, strateji belirlemek 6nemli bir avantajdir.

Statik donemlerde kullanilan tepkici planlama, krize karsi planlama igin uygun

degildir. Onleyici planlama yapilmas1 gerekir. Onleyici planlama, kriz basladiktan
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sonra yapilacaklart planlamak degildir. Kriz durumuna gelmeden once hazirlik

yapmaktir. Tedbir almaya yonelik hareket tarzlarin1 kapsamina alir. Sektor, tilke ve

diinya bazinda g¢evredeki degismeler ¢ok hizli izlenerek ve temel stratejilere gore

faaliyetler esnetilerek uygulamanin belirlenmesidir. Krize karsi planlamanin en

onemli Gzelligi, belirsiz sartlarda yapilmasidir. Krize karsi planlama yapilirken su

temel asamalarin izlenmesi uygun olur: (Ataman, 1992)

Strateji belirleme: Krizin derecesi, genellikle isletmenin uzun dénemli, stratejik
planlama diizeyi ve kalitesiyle ters orantilidir. Belirsizlik sartlarinda strateji
olustururken, ana hedefler ve temel gostergeler belirlenir. Her konuda ¢ok
ayrintili bir planlama yapmak yaniltict olabilir. Ayrica her tiirli degiskeni
anlasilir ve olgiliir duruma getirmek de gerekli degildir. Zaman gegtikge
belirsiz kalan ayrintilar karsimiza cikarak belirli duruma déniisiirler. Iste bu
asamada kisa vadeli planlara gegilerek, gerekli olan noktalarda daha hassas
belirlemeler yapilabilir. Buna ragmen bilinmeyenler kaliyorsa, bunlarda
tecriibelerle yenilir.

Krize kars1 planlamanin bir baska 6zelligi, sartlarin sik degismesine paralel

olarak, genel anlamda belirlenen ana hedeflerin, belirli periyotlarda gbézden

gecirilmesi yerine, siirekli gozden gegirilmesi geregidir. (Okumus ve Cicek, 2002)

2.1.3

Kilit isimler: Bu asamada ana hedeflere ulasmada 6nemli olan Kilit isimler,
hedefin niteligine gore isim bazinda belirlenir.

Kritik limitler: Ana hedeflere ulasmada son derece onemli olan, kritik olay
niteligindeki noktalar belirlenir. Bu konular ana hedeflere deflere ulasma
yoniinden basamak olusturacak, basarilirsa ana hedeflere devam edilecek
niteligindeki konular olmalidir. Kritik olaylarin her biri igin basar1 gostergesi
olabilecek limitler gelistirilir. General Motors ve Caterpiller gibi bazi ¢ok
uluslu isletmeler, krize karst planlama igin, uluslararasi alanda uzman

kisilerden olusan bir planlama kurulu olusturmuslardir.

Kriz Yonetim Plam

Kriz yonetim planinda asagidaki dortlii degiskenler yer almalidir:
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e Kirizin Cesitleri (Types): Bu degisken, kriz yonetim planinin 6lgegini gdsterir.
Su sorulara yanit verir: Organizasyonun hazirlikli olmak zorunda oldugu kriz
nedir? Krizin hangi tiirii giivenlik saglandiktan sonra ihmal edilebilir? Hangi
kriz igin hazirlikli olunacagi ya da hangi krizin g6z ardi edilecegine Kkarar
vermede hangi kriter s6z konusudur?

e Krizin Asamalar1 (Phases): Bu faktor krizin her bir asamasinda yer alan
yonetim sorunlarini ve aktiviteleri gosterir.

o Sistemler (Systems): Bu degisken Krizin nedenini inceler. Krizin ¢ikisina neden
olan bes alt degisken ve kendi aralarindaki geciskenlik tanimlanabilir; teknik
faktorler, orgiitsel alt yapilar, insani faktorler, orgiit kiiltiiri ve duygusal
faktorler.

e Cikar Gruplart (Stakeholders): Organizasyondaki krizi etkileyen ya da bu
krizden etkilenen gruplari ifade eder.

Prensipte, her kriz bu faktorlerin farkli bir karmasini igerir. Bir Kriz yonetimi
plani, bu farkli faktorlerin her birinin toplam kriz yonetimi programini nasil

etkileyecegini gostermelidir. (Fink, 1986)

2.1.4 Kriz Rehberi
Kriz rehberi agagidaki konulardan olusur: (Giineri ve Tagkin, 2005)

e Eylem plani: Kriz durumunda uygulanacak standart bir acil eylem plan
hazirlanarak is yerinde 6zel bir dolap i¢inde stirekli bulundurulur. Acil eylem
plani, olas1 bir kriz durumunda yapilacak acil faaliyetlerin neler oldugunu ve
bu faaliyetlerin kimler tarafindan, nasil yerine getirilecegini tanimlamalidir.

e Telefon rehberi: Telefon rehberinde, kurumun Kilit pozisyonundaki kisilerin
telefonlar1, konulara gére hazirlanmis gesitli kriz ekibi tiyelerinin telefonlari,
medya temsilcileri, devlet adamlari gibi kriz doneminde acil iletisim kurulmasi
gerekebilecek kisilerin telefon numaralar1 bulunur.

e Telefon hatti: Sadece kriz doneminde kullanilmak tizere farkli bir telefon hatt:

hazir bulundurulur. Bu hatta gorevli personel 6zel egitimden gegcirilir. Bu

23



uygulamanin nedeni, gegmisteki pek cok krizde telefon hatlarmin kilitlenmesi
ve ciddi bir iletisim problemi yasanmasidir.

e Sloganlar: Cesitli krizlere yonelik olmak iizere kriz donemlerinde
kullanilabilecek sloganlar hazirlanir. Gegmisteki ¢esitli Kriz 6rneklerinde
sloganlarin ¢esitli ¢evrelere Kkrizden ¢ikma motivasyonu sagladigi ve kriz
konusuna odaklanmaya destek oldugu goriilmiistiir.

e Jletisim: Iletisim icin hareket basamaklar1 hazirlanir. Onemli iiciincii kisilere
kars1 gelistirilecek iletisim asamalar1 yazili olarak belirlenir. Calisanlarla,

medyayla, tiiketicilerle, devletle iligkiler yoniinden acil iletisim plan1 hazirlanir.

2.1.5 Planh Degisim

Orgiit yapismin kat1 bir gérev ve hiyerarsi belirlemesi sonucu mekaniklesmest,
kurumun g¢evrede meydana gelen degismelere zamaninda ayak uydurmasini engeller.
Degisimden kacarak krize dogru yol almak, kurumsal varligi giderek tehlikeye
sokmak anlamina gelir. Disa agilma ve global rekabet anlayisiyla birlikte kurumlarin
kokli degisimler yapmalart gerekli olmustur. “Degisme, bir sistemin bir siire¢c veya
ortamin belli bir durumdan baska bir duruma gecirilmesi” olarak tanimlanabilir. Bu
gecis planli veya plansiz olacaktir. Plansiz gelen degisimler, kurumlarin aniden
kendilerini farkli bir ortamda bulmalarma neden olarak krize uygun bir zemin
yaratirlar. O halde, yapilmasi gereken, planli degisimler yaratarak degisimi
yonetmektir. (Okumus, 2001)

Planli degisim siirecini olustururken benzer bir 6rgiitiin kullandigi degisim
yontemlerini aynen alip uygulamak, orgiitiin 6zel kosullarini dikkate almadan
kabullenmek, degisimden beklenen yarar1 saglayamaz. Genellikle kaynak tasarrufu
amaciyla bagvurulan bu yontem, bir orgiitin bagka bir orgiitle ayni o6zellikleri
tagimasi s6z konusu olamayacagi i¢in istenen sonucu vermez ve hatta orgiitiin sona
ermesine neden olabilir. Gelismekte olan tilkelerin, degisim asamasinda karsilastiklari
en onemli agmazin bu oldugu One siiriilmektedir. Sayilan nedenlerle her orgiit,
kendisine uygun olarak gelistirilecek bir planli degisim siireci uygulamalidir. ilk kez

Kurt LEWIN tarafindan ortaya atilan planli degisim siireci dort asamadan olusur:
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Teshis (tan1) koyma, degisim programi gelistirme, degisim programini uygulama ve
program sonuglarini degerlendirme. (Kogel, 1993)
1. Teshis Koyma

Degisim so6z konusu oldugunda, gergekten gerekli olup olmadigini iyice
saptamak, degisiklik olsun diye degisime gitmemek gerekir. Bu nedenle de degisim
tanisin1 dogru koymak, krizden kagis yoniinden 6nemli bir asamadir. Degisim tanisini
tarafsiz ve objektif bir gozle ortaya koyabilmek agisindan, ¢ogu kez isletme disi
tarafsiz danismanlardan yardim alimmmasi uygun olabilir. Degisime ihtiya¢ oldugu
konusunda tan1 koymaya yardimei veriler: isletmenin giinliik sorunlari, gesitli ipuglar
ve trendler, gozlemler, sistematik arastirma ve inceleme sonuglaridir. Belirli bir
donemde, bu verilerde siirekli olumsuzluk varsa veya duraganlik varsa, degisim
zorunludur anlamina gelecektir. Ote yandan, zorunluluk olan sorunlu dénemlerde,
satiglarin ve karlarin diismeye basladigi ve hissedilen huzursuzluklarin yogunlastigi
zamanlarda degisime gitmek de yeterli degildir. Bu tiir bir degisim krizden kagmaya
yardime1 olmaz. (Tiiz, 1996)

Ancak kriz siirecini kisaltabilir. Olmas1 gereken, isletmenin yasam egrisinin
hangi noktasinda oldugunu dogru belirlemek ve bu egriye yon verebilmektir.
Orgiitiin yasamini siirekli kilmak igin, mamuliin yasam egrisindeki kar grafigini,
stirekli artan konumuna getirmek gerekir. Degisim tanisi ig¢in dogru zamanlama,
satiglarin ve karlarin hizla artmaya devam ettigi donemlerdir. Bu donemlerde sorun
olmadigi, her seyin yolunda gittigi diisiincesiyle degisimi gereksiz bulmak dogru bir
yaklasim degildir. En yakin zamanda tiiketiciler farkli alternatifler sunabilen
rakiplere yonelecek, artan satis ve kar grafigi aniden diisiise gececektir. Bilinen
gergek, egrilerin tepe noktasindaki diismeler krizlere zemin hazirlar ve bu diismeler
kaginilmazdir.

2. Degisim Programi Gelistirme

Degisim programi hazirlanirken oncelikle degisimin amaci belirlenmelidir.

Amag, c¢ok basit bile olsa, yazili olarak tanimlanmalidir. Degisimin amacini

elemanlarina duyurmak isteyen isletmeler, duyuruyu slogan seklinde isletmenin
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cesitli yerlerinde ilan etmelidir. BRISA’da 1990 yili slogani1 “degisim”, 1991 yili
slogan1 “daha fazla degiselim”, 1992 yili sloganmi (sirket calisanlarinin sirketle
Ozdeslesmesi Ve is yerlerini kendi isleri gibi gérmelerini saglamak i¢in) “sirket biziz”
olarak belirlendi. 1993 yilinda “etkili olalim, etkin ¢alisalim”, 1994°te ise “kalitemizi
pazara tasiyalim” sloganlar1 tanimlanarak sirkette ilan edildi.

Degisim programinin amaci tanimlandiktan sonra, 6rgiitte bu amag¢ konusunda
calismak tlizere gorevli kisilerin Kimler oldugu belirlenmelidir. Diger bir deyisle,
Kimlerin degisim programinin bizzat i¢inde olacagi, isim diizeyinde listelenmelidir.
Izleyen asamada degisimi Kimin baslatacagi konusuna sira gelmistir. Grupta prestiji
en yiiksek kisi, en etkin degisim aracidir. Yoneticiler degisimi baslatma konusunda
basarili olmayabilir. Yetenekli bir lider ve uygulayacagi liderlik giicii, degisiklik i¢in
gereken psikolojik ortami yaratabilir. Liderin gruba teklif edecegi degisikliklerde,
kisisel davranisin bulunmamasi, biitiin Onerilerin kisisel olmayan sekilde yapilmasi
gerekir.

Degisim programinin hazirlanmasinda son olarak degisim igin 6ngdriilen siire,
baslangi¢ ve bitis tarihi olarak belirlenmelidir. Degisimin baslangi¢ zamanlamasi iyi
yapilmalidir. Degisikligin psikolojik bir gereksinim olarak arzulandigi zamanlar
kollanmalidir. Orgiit iiyelerinin sinirli ve giivensizlik duygular iginde bulunduklari
zamanlar, degisimi baglatmak i¢in uygun degildir. Bu iklimde basit ve 6nemsiz
degisimler bile problem olabilir. Liderin 6nce uygun orgiit iklimi yaratacak uyaniklik
ve anlayista olmasi gerekir.

3. Degisim Programm Uygulama

Bu asamaya kadar yapilan c¢alismalar degisime hazirlik niteligindedir.
Hazirliklar bittikten sonra degisimin baslamasi gerekir. Uygulama asamasinda
oncelikle mevcut durum, mevcut tutum ve davranislar bozulur veya dondurulur.
Degisimde son asama, yeni durumun dondurulmasi, degisimin stirekli duruma
getirilmesidir. Bir iki hafta yeni duruma uygun hareketten sonra, eski uygulamalara
donmek, degisimin kaliciligim onler.

4. Program Sonuglarini1 Degerlendirme
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Her degisim programinin sonunda, bu programin etkinligi degerlendirilmelidir.
Degisim sonucunda, daha fazla iiretim, daha diisilk maliyet, daha az sikayet, daha az
is kazasi, daha kaliteli tiretim vb. faktorlerden en azindan birine ulasmak gerekir. Aksi
takdirde, programda hata vardir ve planli degisim siirecinin basina tekrar doniilmesi
gerekir.

2.2 Kriz Oncesi Orgiitsel Degisim

Kuramlarin, kriz 6ncesi orgiitsel yapilarini degistirmek krizden ¢ikisa yonelik
saglikli bir yap1 hazirlamis olmalari, kriz kosullar1 ile karsilasildiginda énemli bir
avantaj olacaktir. Bu amagla degisim miihendisliginden yararlanmak, yeni orgiit
modellerine asamali olarak gecmek, organik oOrgiit yapisi hazirlamak, esnek
uzmanlagmaya agirllk vermek, organizasyonu sistem haline doniistiirmek
onerilmektedir. (Asunakutlu, 2003)

2.2.1 Orgiitsel Degisim icin Degisim Miihendisliginden Yararlanmak (Yeniden
Yapilanma)

Istikrar ve biiyiime ortaminda basarili olacak sekilde Kitle iiretimine gore
Orgiitlenmis isletmelerin, organizasyon yapilarinda birka¢ diizenleme Yyaparak
esneklik ve hiz kazanmalar1 saglanamaz. Klasik organizasyon yapisi tizerinde
diizenleme yapilarak faaliyetlere devam edilmesi, esnek olamama, tepkisizlik,
miisteriye odaklanamama, sonuctan c¢ok faaliyetlere 6nem verme, biirokratik felg,
yenilik eksikligi, genel giderlerin yiiksek olmasi gibi olumsuz sonuglar yaratir. Bu
sonuglar, isletmelerin krize gitmelerine zemin hazirlayan énemli nedenlerdir. O halde,
isletmeleri giiniimiiziin beklentileri dogrultusunda ve degisen sartlara kolay uyum
saglayacak sekilde yeniden yapilandirmak gerekecektir. Bu olusum, degisim
miihendisligi olarak isimlendirilir.

Degisim miihendisligi, isin geregine gore, ise yonelik siireclerin temelden
yeniden diistiniiliip, organizasyonun sifirdan baslayarak tasarlanmasima yonelik bir
sistemdir. Organizasyon yapisi, maliyet ve zamani azaltip, kalite, hizmet ve hiz
artiracak sekilde olusturulur. Bugiiniin pazar ve teknoloji taleplerine gore siiregler,

daha az girdi kullanarak daha ¢ok sonug elde edecek sekilde tasarlanir. Fonksiyonel
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boliimler artik onemli degildir. Siparigin Yyerine getirilmesi, miisterinin siparis
vermesiyle baslar, tiriiniin teslimiyle biter. Aradaki her sey, siire¢ olarak kabul edilir.
Bu siirecin miisterilere kars1 sorumlusu, tek kisidir. (Polat, 1997)

Degisim miihendisligi re-organizasyondan farklidir. Re-organizasyon mevcut
yapiy1 iyilestirme yoniinde bir diizenlemedir. Organizasyon yapisin kiigiilterek ya da
biiyiilterek, daha az ya da daha ¢ok sonug elde etmeyi amaglar. Degisim miihendisligi
ise daha az girdi kullanarak daha ¢ok sonug elde etmeye yoneliktir. isletme de bilgi
bankasi olusturur. Isgdren sayisin1 az tutarak, kisinin yapacagi isi tek bir gorev
seklinde degil, sonuglar c¢er¢evesinde degisken olarak belirler. Bu nedenle
belirsizligin yogun oldugu donemlere daha uygundur. Ford, degisim miihendisligini
uygulayarak organizasyonel degisimi saglamuis, krizden kagisi basararak %75

iyilestirme ve tasarruf elde etmistir. (Mitroff, Harrington ve Enc, 1996)

2.2.2 Krizden Kagis i¢in Yeni Organizasyon Modellerine Asamal Gecis
Saglamak

Degisen sartlar1 yakalamak, geleneksel orgiitlenmeden vazgecilerek ve yeni
organizasyon modellerine gegis yapilarak saglanabilir. Yeni organizasyon modelleri,
bir dnceki bir digerinin temelini olusturan asamal1 bir siire¢ seklindedir. (Eren, 1990)

e Toplam kalite organizasyonlari

e Ogrenen organizasyonlar

o Siirekli gelisen organizasyonlar

1 Toplam Kalite Organizasyonlari

Krizden kagis amaciyla, klasik orgiit yapisin1 biraz esnek duruma getirmek
gerekir. Bu siirecin ilk asamasinda, oOrgiitii toplam kalite yapisina kavusturmak
hedeflenebilir. Toplam kalite orgiitii, isletmenin yeni bir yaklasim iginde ele
alinmasiyla birlikte, temelde tiim faaliyetlerin yerine getirilmesinde kalite anlayigini
oncelikli olarak benimser. Bu yaklasim g¢er¢evesinde kalite, is hayatinin kendisinde
kalite, hizmetler ve iiretimde Kalite, kisacas1 tiim isletmede kalite sisteminin

kurulmasi seklinde algilanmaktadir.  Krize yamit vermeyi goreceli olarak
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kolaylastiran toplam kalite organizasyonu, on temel asamadan olusur. Bu asamalar
sunlardir:

e Miisteri amaci: Toplam kalite orgiitine geg¢is yapmak i¢in, organizasyonu
miisteri beklentilerini etkin olarak karsilama temelinde yapilandirmak gerekir.

e Liderlik: isletmenin tepe ydnetiminin, kalite anlayisin1 desteklemesi ve liderlik
yapmasi gerekir,

e Tam katilm: Orgiitte tiim ¢alisanlarin Kaliteye katilimlar1 saglanmalidir. Bu
amagla tepe yonetiminden baslayarak, biitiin ¢alisanlarin egitilmeleri gerekir.

e Odiil sistemi: Kalite orgiitiinii olusturma adma, etkin  &nerilerin
odiillendirilecegi bir sistem kurulmasi gerekir.

e Zamanin etkin kullanimi: Toplam kalite orgiitii olabilmek igin, liriin veya
hizmetin daha iyisini yapma olanagi yoksa, iiretim igin ayrilan zamanin
azaltilabilmesi gerekir.

e Onleme: Toplam Kalite orgiitiine gecerken, onceden Kalite anlayis1 yaratilarak
hatalarin 6nlenmesine dayal1 bir sistem kurulmasi gerekir.

e Uzun vadeli bakis: Toplam kalite diisiincesinin yayilimi, 1236 ay arasinda
degismektedir. Bu ¢ergevede dis ¢cevredeki degisikliklerin de siirekli izlenmesi
gerekir.

2 Ogrenen Organizasyonlar
Kriz 6ncesi orgiitii, toplam kalite yapisindan daha esnek duruma getirebilmek

icin, Orgiitsel degisim siirecinin toplam kalite organizasyonlarindan sonraki ikinci
asamasina ge¢mek, diger bir deyisle, 6grenen organizasyonlar: hedeflemek gerekir.
Ogrenen organizasyon, kendi gelecegini yaratma kapasitesini durmadan genisleten
bir organizasyon olarak tanimlanir. Toplam kalite yonetimi ile O6grenen
organizasyonlar arasinda temel bir farklilik olmadigi ileri siiriilmektedir. Ancak
toplam kalite yonetimi degisime uyum saglamaya ve tiiketici beklentilerini
karsilamaya c¢alisirken, 6grenen organizasyonlar yalnizca degisime adapte olmakla
kalmayip, degisimin Oniinde kalmaya ve siirekli 6grenme Yyoluyla kendilerini

gelistirmeye calisirlar. Ogrenen organizasyonlar, tiiketici beklentilerini énceden
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gorerek talep yaratirlar. Bu agidan, krizleri 6nceden gorebilir ve 6nlem alabilirler. Bir

isletmenin 6grenen organizasyon olabilmesi i¢in asagidaki ozelliklere sahip olmasi

gereKir:

Aciklik: Orgiit, dis cevreye karsi acik olmalidir. Gelismeler dogrultusunda
Orgiitin mevcut performans: ile ulasilabilir performansi arasindaki fark,
stratejilerle kapatmaya calisilir. Bu amagla, isletme dis1 uzmanlarla seminer ve
toplantilar diizenlenir. Ote yandan, yeni bilgi ve teknoloji gelistirerek transfer
etmek yoluyla da orgiitiin gelisimi saglanabilir.

Diyalog: Her organizasyon departman, boliim ve yonetim kademeleri gibi
cesitli alt kiiltiirleri bir arada bulundurur. Ogrenen organizasyon olmak
yolunda, bu farkliligin ve ¢esitliligin, diyalog yoluyla bir is birligi sistemine
doniistlirtilmesi gerekir!

Vizyon: Ortak vizyon ve sistem diisiincesi benimsenerek orgiit elemanlarinin
takim seklinde birbirlerinin ¢abalarin1 tamamlamalar1 ve sinerji etkisinin
yaratilmasi gerekir.

Egitim: Senaryo analizi yontemi kullanilarak gelecege iliskin ¢esitli
senaryolarin olusturulmasi yoluyla, yoneticilere, belli sartlar altinda neler
yapabileceklerini deneme ve 6grenme firsati verilmelidir.

Siireg: Geleneksel orgiitler, isleri daha hizli yapma konusuna agirlik vererek
fonksiyonel olarak yapilanirlar. Ogrenen organizasyon hedefine ulasmak igin,
isleri hem hizli hem dogru yapma yoniinde siirece gore yapilanmak gerekir.
Siirekli Gelisen Organizasyonlar

Siirekli gelisen organizasyonlar, hem toplam kalite organizasyonunu hem de

6grenen organizasyonu igine alan ve her ikisinin esnekliginden daha ileri olan

organizasyonlardir. En az birka¢ stratejik noktada diinyadaki rakiplerinden daha

iyilerdir. Yiiksek esneklikleri nedeniyle, siirekli gelisen organizasyonlarin Krizden

etkilenme dereceleri olduk¢a diisiiktiir. Siirekli gelisen organizasyonlar asagidaki

ozelliklere sahiptirler:
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e Paylasim: Orgiitte problemlerin ve c¢oziimlerinin paylasildigi bir sistem
kurulmasi gerekir.

e Girisimcilik: Orgiitte girisimcilik ruhunun canlandirilmas: gerekir.

e Egitim: Siirekli egitim anlayisinin, 6rgiite kazandirilmasi gerekir.

e Deneyim: Yasayarak 6grenme ve deneyim kazanmaya dayali bir 6rgiit yapisi
kurmak gerekir,

e Oneri: Calisanlarin 6nerileriyle yonetime katilabilecekleri bir diizen olmalidur.

e EKip calismasi: Cok fonksiyonlu ekip ¢alismasi diizeninin olusmasi gerekir.

e Yetki devri. Yetkilerin, ekiplere devredilmesi gerekir.

e Kazang: Kazanclarin paylasilacag: bir diizen kurulmalidir.

Surekli  gelisme, oOrgiitin  her kademesinden c¢alisanin  katilimi ile
gergeklestirilen siirekli iyilestirme siirecidir. Sonu yoktur. Siirece yonelik en iyiyi
diisiinmeyi amaglar. Uretimden satin almaya, kaliteden satisa kadar biitiin boliimlerde,
bu diistince sisteminin kurulmasini gerektirir. Siirekli gelisme hem problemleri
gosteren hem de ¢dziimleri saglayan bir gelisme aracidir. Isletmede kisa adimlar
atilarak, tretim alan1 ve ofislerde iyilestirmeler yapma yoluyla verimliligin
artirtlmasina ¢alisilmalidir. Bu iyilestirmeler ayn1 zamanda maliyetlerin disiiriillmesi
yoniinde yapilmaktadir. Misteri tatmini saglanmasinin  yani1 sira  miisteri
beklentilerinin otesine gecilecek bir yapilanma kurulmalhidir. Kaliteyi siirekli
iyilestirme yoniinde ¢aba gosterilmesi gerekir. Kalite anlayisi; {irtin kalitesi, teslimat
kalitesi ve uygun fiyat iiggeninden olusur. Uriin Kalitesi, iiriiniin gelistirilmesi ve
tiretiminde sifir hataya ulasma hedefinin yakalanmasidir. Teslimat kalitesi yoniinden
ise Oonceden belirlenmis {iriin adedinde ve iriiniin teslim zamaninda sifir hataya
ulasilmasi1 hedeflenmelidir. Uygun fiyat belirlemede ise, iiriin kalemlerinden satislarin
%80’ini olusturanlarin fiyatlamasma agirlik verilmesi 6nemlidir. Yatirimlarin,
stoklarin, hata maliyetlerinin, arastirma ve gelistirme faaliyetlerine ayrilan zamanlarin
azaltilmas1 amaglanmalidir. Bu yapilanma saglandiginda, esnekliklerinin yiiksek

olmas1 nedeniyle, siirekli gelisen organizasyonlar kriz faktorlerine ¢ok kolay yanit
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verebilirler, hatta kriz donemlerini ivme olarak kullanabilirler. MTE (Makine Takim

Endiistrisi AS) siirekli gelisen organizasyon sistemiyle 6 ayda 50 projeyi basarmuistir.

2.2.3 Organik Orgiit Yapis1 Hazirlamak

Cevre kosullarmin siirekli degistigi durumlarda bu degisime mekanik orgiit
yapilarinin uyum saglamasi zordur. Bu nedenle, mekanik yapilar krize son derece
aciktir. Krize kolay cevap verebilmek agisindan, degisimlere paralel olarak, orgiit
yapisini mekanik yapidan, organik yapiya dogru degistirmek gerekir. (Luecke, 2008)

1. Degisim Dogrultusunda Organizasyon Yapilarinin Gelisimi

Basit tiiketim mallar1 iiretip satan isletmeler i¢in fonksiyonel orgiit yapisi
uygun olabilir. Ciinkii yaraticiliga en az ihtiya¢ gosterir. Yenilik¢i ortalama ve
degisime fazla gerek yoktur. Ote yandan, iiriin ve pazar cesitlendirmesine yonelmis
isletmelere yaratici ve arastirici 6zelligi olan orgiit yapilart uygundur. Organik
orgiitler basit ve kolay bir yapidan olusurlar. Karmasik nitelik tasimazlar. Degisime
uygun olmalar1 nedeniyle kriz sartlarina kolay yanit verebilirler. Organik orgiit yapisi
olusturmak i¢in asagidaki faktorler saglanmalidir.

e Hiyerarsinin azaltilmasi: Isletmelerin organik yapiya gecebilmeleri igin,
oncelikle organizasyon yapilarindaki hiyerarsiyi  azaltmalar1  gerekir.
Emirkomuta zincirine sik1 sikiya baglilik olmamalidir.

o Aciklik: Orgiit yapisim g¢evre faktorlerine karsi agik duruma getirmelidir.
Gelismelere gore degisim gosterebilecek bir yap1 olmalidir.

e s boliimlerinin kaldirilmasi: Is tanimlan, is genisletme sistemine uygun olarak
yeniden diizenlenmelidir. Orgiit {iyelerinin yapacaklar1 isler, sartlara gore
yeniden belirlenebilecek sekilde olmalidir. Uzmanlagsmanin kaldirilmasi: Her
calisanin bir is tizerinde uzmanlagmasi yerine, pek ¢ok fonksiyonel isin birlikte
gotiiriilebilecegi bir yapt kurulmalidir.

e Karar verme: Orgiitiin alt basamaklarindaki ¢alisanlara séz hakki verilerek
yaraticiliklarindan yararlanilmalidir.

e Kurmay organlar: isletme dis1 danismanlarin agirligs azaltilarak ¢alisanlara sdz

hakki saglanmalidir.
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e fletisim: Isletmede, yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dogru dikey
iletisim sistemi ile ayn1 kademedeki kisiler arasinda kumlan yatay iletisim
sistemi birlikte kullanilmalidir. Iletisim, emir-komutadan ¢ok danisma agirlikli
olmalidir. Orgiit iiyelerinin ne is yapacaklarmi ve nasil yapacaklarini, baskalari
ile iletisim kurarak gelistirebilecekleri esnek bir sistem kurulmalidir. Isletme
icin gerekliyse, kat1 ve merkezcil orgiit yapisi ile esnek ve merkezcil olmayan
organik orgiit yapisi, birlikte kullanilabilir. Uretim béliimii daha kat1 ve
merkezcil 6zellige sahip olarak yapilanirken arastirma-gelistirme, pazarlama
vb. yenilige ve g¢evreye doniik boliimler, daha organik ve merkezkag olarak
yapilanabilir

2. Yalin Orgiitlenme
Organik orgiitlerin en ileri, en esnek uygulamasini, yalin orgiitlenme olusturur.

Orgiitiin yalin olmasi, “gercekten gereksinme olmayan her seyden kurtulmak”
anlamindadir. Bu amagla, tretimle ilgili gereksiz islemler ortadan kaldirilabilecegi
gibi, organizasyon yapisinda gercekten gereksinme olmayan gorevler, elemanlar ve
bunlarin maliyetleri de ortadan kaldirilabilir. Bu yapilanma, biirokrasiyi ortadan
kaldirarak isletmelere hareket kolayligi saglayacagi igin krizlere en rahat yanit
verebilme esnekligi getirir. Yalin orgiitlenen isletmeler, daha az zamanda, daha az
enerjiyle, daha az bir alanda, daha az bir insan giicii ile iiretim yaparak rakiplerine
gore avantajli olurlar.

Geleneksel orgiitlerde, yapilan isin “iyi, hizli ve ucuz” olmasinin es zamanl
olarak gerceklesemeyecegi goriisii vardir. Bu tgiinden ancak ikisinin es zamanlh
olarak yapilabilecegi varsayilmaktadir. Yalin orgiitlenen bir isletme ise kaliteli, ucuz,
aynt zamanda hizli ¢calismayi hedeflemektedir. Bugiin herhangi bir o6rgiit yiiksek
kaliteli bir isi hem ¢abuk hem de ekonomik olarak yapamadigi takdirde ciddi
sorunlarla karsilasmaktadir. Ancak bu da bir orgiitlenme ve yonetim konusudur.
Yalin 6rgiit kurmak son derece kolay bir istir ve ¢abucak yapilabilir. Ancak bu yalin
Orgiitiin yonetiminde basarili olmak ayni 6l¢iide basit degildir. Yalin orgiitlerin etkili

yonetimi asagidaki temel ilkelerin bir araya gelmesi ile miimkiindiir.
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Takim anlayisi: Yalin Orgiitlenen isletmelerde takim ruhu anlayisi hakim
olmalidir. Planlama, biiyiikk ol¢iide takim {iyelerine birakilmali, yoneticiler
strateji belirleme isini yiiriitmelidir.

Yetki ve sorumluluklar: Yalin orgiitlerde yetki ve sorumluluklar ekiplere
dagitilmalidir. Bu nedenle, kisilerin sorumluluklarmin bilincinde ve uyumliu
calisma Ozelliklerinde olmalarna dikkat edilerek ise alinmalarinda yarar
vardir.

Miisteri odaklilik: Degisen sartlara hizla uyum saglama 6zelligine gore miisteri
odakl1 yapilanma saglanmalidir.

Gorsel yonetim: Calisanlarin kararlara katilimina dayali, basit ve gorsel bir
yap1 kurulmalidir.

Sturekli egitim: Siirekli gelisme anlayis1 ¢ergevesinde, siirekli egitim
uygulanmalidir.

Esnek uzmanlasma: Is béliimii ve kat1 bir uzmanlasma uygulamalar: terk edilip
herkesin her isi yapabilecegi bir yap1 kurulmalidir.

Denetim: Agirlikli olarak, oto kontrol yolu ile denetimin saglanacagi bir 6rgiit
yapist kurulmalidir

Is diniteleri olarak yapilanma: Organizasyon yapisi is iinitelerine ve sifir
hiyerarsiye gore diizenlenmelidir. Fonksiyon bazli organizasyon yapisi
kullanilmamalidir.

Yan sanayi: Ekonomideki diger isletmelerde ve yan sanayide de benzer tarzda
yapilanma olmasinda yarar vardir.

Bu sayilan faktorler toparlandiginda, yalin orgiitlerin yonetiminde, yalin

organizasyon modelinin kurulmasi, planlama, koordinasyon ve denetimin yalin

orgiitlere uygun olmast ve vyiiriitmede takim calismasinin saglanmasi Onemli

olmaktadir.

A. Yalin Organizasyon

Yalin organizasyonun birinci temel 6zelligi is tiniteleri halinde yapilanmadir.

Birbirinden kopuk, geleneksel fonksiyon iliskileri yerine, o konu ile ilgili kisilerin is

34



tinitelerinde bir araya gelmeleri s6z konusudur. Daha hizli bilgi iletimi ve esneklik
icerisinde pazarin isteklerinin hizli ve dogru bir sekilde karsilanmasi saglanmaktadir.
Is dnitelerinin saglikli isleyebilmesi icin &6zerklige sahip takimlar seklinde
calismalart benimsenmektedir. Her takim kii¢iik bir isletme gibi, biitiin isin bir
kismin1 yapmaktadir. Organizasyonun diger kisimlar1 da aymi sekilde ag gibi
Orilmiistiir. Bir konu tizerinde iki veya daha fazla kisi farkli agilardan
diistinebilmektedir. Kisiler tek bir is lizerinde degil, siirecin (is {linitesinin) tamami
tizerinde sorumludurlar.

Yalin organizasyonun ikinci temel 6zelligi sifir hiyerarsidir. Sifir hiyerarsi
organizasyon yapisiin yiiksek ve dar olmaktan ¢ikip, basit ve genis bir sekil almasi,
hiyerarsinin asgari diizeye indirilmesidir. Diger bir deyisle, genel midiir
yardimciliginin kaldirilip, genel miidiiriin dogrudan bolim baskanlart ile iletisim
kurdugu ya da boliim bagkanlarim kaldirilip genel miidiir yardimcilarinin dogrudan
kisim yoneticileri ile iletisim kurdugu bir organizasyondur. Bu yapida, hem kaynak
israfi yaratmasi hem de isletme etkinligini diisiirmesi nedeniyle, orta kademe
yoneticilerinin kaldirilmasi 6ngoriilmektedir.

Orta kademe yoneticilerini ortadan kaldiran sifir hiyerarsi, denetim
gorevlerinin c¢alisanlara verilmesi, yetki ve sorumluluklarin ¢alisanlar tarafindan
paylasilmas1 sonucu, yonetsel kademelerin oldukg¢a az oldugu bir organizasyondur.
Bu nedenle sifir hiyerarside, kariyere yonelik olan hiyerarsik basamaklar yoktur.
Yapilan islerin temelinde Kkariyer saglamak yerine, rol esasi vardir. Sifir hiyerarsi
herkesin kariyerini degil, rollerini en iyi sekilde yerine getirmesi esasina dayalidir.
Ote yandan insanlarin yaraticiliklarmi yok ettigi one siiriilen is tanimlari, otorite
baskist, siki astiist iligkisi gibi kalipsal iliskilere sifir hiyerarside yer yoktur. Yiiriitme
fonksiyonu da ekiplere birakilmistir. Yoneticiler lider ve stratejik konumundadirlar.

B. Yiirtitmede Takim Calismasi

Yalin orgiitler, ¢alisanlart uzun vadeli olarak isletmede tutmayi ve insan

kaynagindan en etkili sekilde yararlanmay1 amaglar. Bu amagla orgiitsel psikolojinin

insan1 mutlu ¢alistirmak igin 6nerdigi is takimlarindan yararlanilir. Yalin orgiitlerde,
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is Uniteleri, isletmenin is akisinda yer alan siirecleri ¢alistirirlar ve bunlar farkli
egitim alanlarindan gelen tyelerin olusturdugu birer takim niteligindedirler. Takim
calismasinda, tek tek iiyelerin performansinin basit aritmetik toplamindan (2+2=4)
cok, takimin sinerjik ya da sistemsel etki denilen ek performansindan yararlanarak,
2+2=5 esitligini saglamak amaglanir. Takimda hi¢ kimse miikemmel degildir, onemli
olan takimin mitkkemmel ¢alismasidir. Yalin orgiitlerde yiiriitme fonksiyonu yerinden
yonetim ya da yetki devri esasina dayanir. Tepe yoneticiler yetkilerini takimlara
devretmislerdir. Calisanlar tiretimi durdurma yetkisinden, makine ve ekipmanin yer
degisikligi ve hatta iiretim yonteminin degisikligi yetkilerine sahiptirler. Yetki devri,
isi yapan kisilere, islerini en iyi ve verimli yapabilecekleri degisiklikleri bulma ve
uygulama olanag1 vererek ekip ruhunu canli tutmaktadir. Yalin 6rgiitlenmede yetki
gibi sorumluluk da takimlara verilmektedir.

Takimlar belirli periyotlarda diizenlenen toplantilarla karar alirlar. Sorunlar
ortaya ¢ikmadan once, ¢alisanlarin bu sorunlari sezinleyip ¢6ziim iiretmeleri gerekir.
Kararlar oy verme yerine, katilimc1 demokrasi de uygulanan ikna yontemiyle alinir,
Diger bir deyisle, karar1 kabul etmeyen ve eden taraflarin birbirlerini ikna ederek
ortak sonuca ulagmalari beklenir. Takimlar isletmenin temel hedefine dogru uyum
icersinde calisirlar. Bu temel hedefe ulasabilmek icin, her takim kendine ait hedefler
gelistirir. Hedefe ulasmanin kolaylagmasi igin takimlar arasindaki bilgi ve kaynak
aligverisi ile koordinasyonun etkili olmasi gerekir. Yiiriitmede takim c¢alismasinin
basarisi, ¢alisanlarin ekip olarak enerjilerini hangi yone kanalize edeceklerini biliyor
olmalarina baglidir. Bu konuda sirket vizyonundan ve kiiltiiriinden yararlanilabilir.
Uzun dénemli vizyonlar ve bunlarin ortak bir orgiit kiiltiirii ¢cergevesinde eylemlerle
desteklenmesi, ekipleri yonlendirir. Takimda rollerin etkin uygulanmasi 6nemlidir.
Takim tiyeleri arasinda geleneksel role takili kalarak rol ¢atismasi yaratanlar olabilir.
Ayni sekilde istii ortili bir sekilde ¢ekisme ve gii¢ ¢atismalart miimkiindiir. Bu
durumun engellenmesi i¢in giivenli bir is ortamimnin yaratilmasi gerekir. Ayrica

stirekli uygulanan gesitli egitim programlari ile ¢alisanlarin takim ¢alismasina motive
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edilmeleri ve vyeni gelismeleri Ogrenmeleri saglanmalidir. Yiiriitmede takim
calismasinin basarili olmasi i¢in saglanmasi gereken diger faktorler sunlardir:

e Farkli mesleklerden gelen takim fyelerinin dil ve goriis birligi
saglanabilmelidir.

e Takim c¢alismasi yaraticiligi ortadan kaldirmamalidir. Bu amagla takim
basarisina 6diil ve prim uygulanmalidir.

e Liderlik rolleri takim {iyeleri arasinda paylasiimalidir.

e Yapilacak is kolektif ¢calismaya gore diizenlemelidir.

e Aktif problem ¢6zme toplantilar1 ve tartisma ortami saglanmalidir.

e Kararlar ekip olarak birlikte alinmalidir.

e Takim calismasindaki elemanlar, esnek uzmanlagsma ortaminda calisabilecek
ozellige sahip olmalidir. Egitim diizeyleri yiiksek, ¢ok alanda uzmanlasmus,
cesitli islere kaydirilabilecek ve miisterinin siparise gore calisabilecek kisiler
takima alinmalidir.

e Her takimin koordinatdr roliinii iistlenen bir takim lideri olmalidir. Takim
lideri ayn1 zamanda takim iiyelerinin eksilmesi durumunda joker roliindedir.

C. Yaln Orgiitlerde Planlama
Yalin orgiitlerde yonetici, operasyonlardan ve bu nitelikteki planlardan

cekilmis olmalidir. Kisa vadeli ve taktik planlar, takimlar tarafindan yapilmalidir.
Yonetici stratejik konulara, rakiplerin incelenmesine ve insan kaynaklari
planlamasina zaman ayirmalidir. Yalin orgiitlerde planlamanin ve hedef belirlemenin
en temel 6zelligi miisteri odakli hareket etmektir. Yalin orgiitlerin hedefi, miisteri
ihtiyaglarim1  karsilamak degil, misteri beklentilerinin 6tesine gegerck talep
yaratmaktir. Sirekli gelisme anlayis1 gercevesinde yapilan planlar siirekli
giincellestirilme lidir. Yonetimin esnek ve dinamik olma o6zelligi paralelinde,
planlama da esnek ve dinamik niteliklidir. Strateji belirleme goérevini ise yoneticiler
yiiriitmelidir.

D. Yalm Orgiitlerde Koordinasyon
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Yalin orgiitlerin en 6nemli ihtiyaci, koordinasyon sisteminin iyi islemesidir.
Takimlarin birbirleriyle iligkileri, proses mantigina gore, is Uniteleri arasinda
kurulacak yatay koordinasyonla olacaktir. Bu durumda takim liderleri, takimlar
arasinda koordinasyon araci konumundadirlar. Diger bir uygulama sekli de
takimlarin tamamen ayr1 bir diizen i¢inde kendilerini yonetmeleri ve koordinasyonun
bir koordinasyon komitesi tarafindan yiiriitiilmesidir. Takim tyeleri veya takimlar
arasinda koordinasyon kopuklugu olmast, yalin drgiitlerin sonunu hazirlar. Ornegin,
“A” i {linitesinin bugiin i¢in ham maddesinin bitmesi durumunda Almanya’dan ham
madde alinacaktir. Yarin benzer durum “B” is iinitesi i¢in sz konusu olacak, ayni
islem tekrarlanacak ve bu sekilde maliyetler artacaktir. Ham madde bitisinin is
tiniteleri arasinda ortak bir zaman diliminde dengelenmesi koordinasyonun iyi
olmasina baglidir. Ayrica makro anlamda, diger isletmeler ve yan sanayi de benzer
diizenlemeler yapilmasti, koordinasyonu kolaylastirict rol oynayacaktir.

Ote yandan, geleneksel orgiitlerde kademeler ve aracilar yoluyla kurulan
iletisimde, mesajin bir yerlerde takili kalmasi veya istenildigi sekilde iletilmemesi
sorunlara yol a¢maktadir. En saghkli iletisim, en kisa yoldan yapilanidir. Yalin
orgiitlerin sifir hiyerarsi seklinde yapilanmasi, iletisim siirecini kisaltarak, saglikli
iletisime en uygun zemini hazirlar.

E. Yalin Orgiitlerin Denetimi

Yalin orgiitlerin denetimleri de farklidir. Geleneksel 6rgiitlerde yoneticinin en
onemli isi kontrolii saglamaktir. Yalin orgiitlerde ise yoneticinin sorumlulugu, artik
insanlar1 kontrol etmek degil, oto kontrole sahip en iyi insanlar1 bir araya getiren
takimlart kurmak ve desteklemek, liderlik yapmak ve degisimleri sezmektir. Denetim
takimlara birakilmistir. Normal ¢alisma ortaminda, iiretim, devamsizlik, verimlilik ve
malzeme hurdalar1 vb. konulardaki denetim raporlarini, is tiniteleri kendileri hazirlar,
yayinlar Ve initelerin oniinde teshir ederler. “A” hatt1 konusunda denetime yoénelik
bilgi almak isteyen, iiretim sahasina giderek bilgi alir ve boylece biirolarda bir¢ok
denetim raporunun kopyalar halinde dolasmasi, dosyalanmasi Ve ¢ogaltilmasi

onlenmis olur.
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Sonug olarak, yalin orgiitler planlamadan kontrole kadar, yonetimin ¢esitli
fonksiyonlarinin takimlara birakildigi bir yapilanma seklidir. Diger bir deyisle, yalin
Orgiitlerin yonetimi, yetki devrinin etkili bir sekilde uygulanmasina baglidir. Takim
tiyelerinin kendi aralarindaki uyumunu zorunlu kilmaktadir. Diger bir deyisle, takim
tiyelerinin bireysellikten ve rol ¢atismalarindan uzak bir sekilde, Japonya’da oldugu
gibi, “her sey ekip i¢in, her sey isletme i¢in, her sey iilke i¢in”, felsefesiyle ¢alismalari
gerekir. Boyle bir galisma felsefesinin olusturulmasi, ¢alisanlarin kesintisiz devam
eden egitim programlari ile giidiilemelerine baghdir. Ote yandan, takim ¢alismasinin
basarisinda islerin kolektif ¢aligma esasina gore yapilanmis olmasi 6nemlidir. Yalin
organizasyon is tniteleri halinde gorsel yapilanmay1 esas alir. Planlamadan kontrole

kadar biitiin yonetim fonksiyonlarinin uygulanmasi takimlara birakilir.

2.2.4 Kriz Oncesi Organizasyonu Sistem Héline Déniistiirmek

Degisimin yogun oldugu kosullarda ve kriz donemlerinde etkin yonetim,
ayrintilardan uzaklasip biitiinii gorebilmeyi gerektirir. Biitiinii gérebilmek bir sistem
isidir. Agaglardan ormani gorebilmek igin, ayrintilardan uzaklasip biitiine bakmak
gerekir. Sistem diisiincesi ¢ok karmasik durumlarda yiiksek kaldira¢ giiciine sahip
degisiklikleri, diisiik kaldira¢ giiciine sahip olanlardan ayirabilmeyi saglar.
Karmasikligin oldugu dénemlerde degisikligi yaratacak yapilara dikkati yoneltir.
Sistem diisiincesi oOrgiitleri agik sistem olarak goriir. Bu anlamda orgiitler gevresiyle
siirekli etkilesim iginde olup, bir taraftan c¢alisma ve eneiji donilisimii kapasitesini
korurlarken, éte yandan dinamik bir denge saglamak zorundadirlar. Orgiit sisteminin
devamliliginin saglanmasi igin siirekli bir i¢ akim, donlisiim ve dis akim olmalidir.
Sistem yaklasimma gore orgiitler cevreye mal veya hizmet sunarken, ge¢misteki
faaliyetlerinden ve deneyimlerinden geri besleme olarak yararlanmalidirlar. (Ozgiir,
2010)

Sistem yaklasimina gore organizasyon yapist olusturulurken, isletmenin
boliimleri alt sistemleri olusturur. Sistemler, 6rgiitiin hedefine dogru, birlikte ve uyum

icerisinde sinerji etkisiyle calismalidirlar. Sinerji etkisi saglanamazsa ve alt
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sistemlerden biri etkin calisamazsa, orgiit yapist krize agik duruma gelir. Uyum

icinde ¢alismasi gereken alt sistemler ya da boliimler sunlardir: (Barton, L., 1993)

Uretken alt sistemler: Sistemin ¢alismasiyla veya temel fonksiyonuyla ilgilidir.
Uriin veya hizmet iireten béliimdiir.

Destekleyici alt sistem: Uretim icin gerekli girdileri saglar. Isletmenin
triinlerinin dagilimin1 diizenler. Satin alma, pazarlama ve halkla iliskiler
boliimlerini kapsamina alir.

Onaric1 alt sistem: Orgiitiin yapisal biitiinliigiinii, karakterini korur ve yeniler.
Egitim fonksiyonu, isletme gazetesi gibi.

Uyarlayic alt sistem: Degisen bir ¢evre ortamina adapte olmak ve yasamak
lizere yogunlagir. Arastirma ve gelistirme, uzun vadeli planlama gibi.
Yonetimsel alt sistem: Arzu edilen sonuglara, en iyi sekilde ulasmak igin diger
alt sistemlerin yonlendirilmesi, koordinasyonu ve denetimi fonksiyonlarini
yiiriitiir.

Kriz oncesi organizasyonu sistem haline doniistiirmek icin, bazi temel

unsurlar1 saglamak ve sineiji etkisi yaratmak gerekir. Organizasyonlari sistem haline

doniistiirerek kriz faktorlerinin etkilerini azaltmak i¢in su temel unsurlar yerine

getirilmelidir:

Kaynak edinimi: Orgiitler, Kilit ve degerli kaynaklar1 orgiitsel faaliyete girdi
olarak sunabildikleri siirece rekabette basarili olabilirler.

Etkinlik: Degisim siirecinde orgiitler, ¢iktilara girdilerin oranini en avantajli
sekilde korumak icin ¢aba gdstermelidirler. Uretim/gikti: Orgiitsel sistemler
mal veya hizmet teslimatini, istikrarli ve aksaksiz yerine getirme kapasitesine
sahip olmalidirlar.

Gergekei koordinasyon: Organizasyonun cesitli faaliyetleri, isletmenin temel
amaglariyla biitiinlesmis ve koordine edilmis olmalidir.

Orgiitsel yenilenme ve adaptasyon: Orgiitlerde zaman zaman, bazi1 kaynaklarin

yenilenmesi, gelecekte orgiitiin net deger artisin1 saglayacak faaliyetler igin
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yatirnma doniistiiriilmesi gerekir. Yenilenme olmazsa, pazardaki dalgalanmalar
tehlike olusturur.

e Uygunluk: Isletmeler c¢esitli ¢evresel faktorlerle uyumlu hareket etmek
zorundadir. Sosyal normlardan, ahlaki degerlerden yasalardan ve
diizenlemelerden uzak kalmak, kriz i¢in zemin hazirlar.

e Denge: Orgiitler calisanlar1, ortaklar1 ve tiiketicileri tatmin edecek sekilde

faaliyetlerini dengelemek ve diizenlemek durumundadir.

2.2.5 Esnek Uzmanlasmaya Agirhik Vermek

Arz ve talebin diizenli oldugu doénemler igin uygun firetim tarzi, Kitle
tretimidir. Kitle iiretiminde, iretim devamlidir. Gelismis iretim teknolojileri
kullanilarak ayni triinden ¢ok miktarda {iretilir. Uluslararas1 rekabetin artmasi
sonucu belirsizliklerin ortaya ¢ikmasi ve tiiketici talebinin farkli mamiillere
yonelmesi, her tiiketicinin ayr1 bir pazar durumuna gelmesi kosullarinda Kitle
tiretimine gore yapilanmig igletmeler basarili olamazlar. Degisime cevap verecek
esneklige sahip olmadiklari igin Krize agik durumdadirlar. Belirsizligin yogun oldugu
ortamlar i¢in esnek uzmanlasma modeli uygundur. Esnek uzmanlasma genel amaclh
makinalar ve kalifiye isciler kullanilarak cesitli {irtinlerin kiigiik 6lgekli tiretimidir.
Uretim talepteki degisimlere hizli olarak uyarlanabilir. Istikrarsiz talebe gore, iiriin
tasarmminda hizli degisiklikler yapilabilir. Isgorenler ¢cok alanda uzmanlasmistir ve
cesitli islere kaydirilabilirler. Esnek uzmanlagma Kitle tiretimi ile karsilastirildiginda,
daha az insan, daha az alan, daha az ekipman ve yatirim, daha az stok, daha az hata ve
daha az miihendislik zamani kullanmaktadir. (Coombs, 1998)
2.3 Krize Yonelik Kadro Olusturmak

Krize yonelik kadro olusturmanin kapsaminda, kadro olusturmada dikkat
edilecek noktalar, kriz ekibinin hazirlanmasi1 ve kriz durumunda uygulanacak &zel

egitim yontemleri incelenecektir. (Ankboga, 2001)

2.3.1 Kadro Olusturmada Dikkat Edilecek Noktalar
Kriz sartlarina uygun insan profili, yonetici ve eleman o&zellikleri farkl
olacaktir.
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e Insan faktorii: Kriz asamasimda en 6nemli kaynak, insan kaynagi olacaktir.
Insan faktorii etkili secilip kullanilabildigi o6lgiide kriz siireci basariyla
sonuclanabilecektir. Bu nedenle, kadro yapisi son derece onemlidir. Kadro
olusturulurken isletmenin stratejisiyle ve stratejik ihtiyaclariyla tam olarak
biitiinlesen bir yap1 hazirlamaya 6zen gosterilmelidir.

e Kriz yoneticisi Ozellikleri: Krize kars1 yapilanmanin en 6nemli yonii yonetici
sec¢imidir. Hizli degisimlere uygun olan yonetici modeli farklidir. Chris
Argyris’in Columbia Universitesinde yaptig1 bir konusmada ortaya koydugu
ve uzun yillar gegerliligini koruyan basarili yonetici 6zellikleri, krize yonelik
sartlara uygun degildir. Kriz durumlarinda, her sarta standart davranislar
gelistiren yonetici modeli yeterli olmaz. Kriz ortami yoneticilerinin
karakterlerinde, yeteneklerinde, neyi, nasil yaptiklarinda, kisiliklerinde, bilgi
diizeylerinde, ilgi alanlarinda, insanlar1 birbirinden ayirt etmeye yarayan hemen
her konuda biiylik olgiide farklilasan Ozellikler aranmalidir. Ortak olan tek
ozellik, esnek diisiinme ve dogru seyleri yaptirtma yetenekleri olmalidir.

Kriz donemi yoneticisi se¢iminde ¢ok boyutlu diisiinme 6zelligi olan, gesitli
pazarlara uyum saglama yetenegi bulunan, vizyon sahibi ve ileriyi gorebilen, tiiketici
mutlulugunu esas alan ve degisimlere hizla uyum saglayan kisiler tercih edilmelidir.
Yonetici; yaraticiligi tesvik eden, katilimei1, demokratik lider roli ile otokratik lider
rolii gibi farkli rolleri, sartlara gére bir arada kullanilabilen ozellikte olmalidir.
Siirekli yaraticilik ve yenilik pesinde kosan yoneticilere de isletmede yer vermek
tehlikelidir. Bu yapida ve arzuda olan yoneticiler, isletmenin temel stratejileriyle
ilgilenmeyi bir kenara birakip, her yaratict 6zelligi olan fikri deneme egiliminde
olacaklardir. Bu denemelerin hem zaman hem de para yoniinden isletmeye olan
maliyeti, sabit maliyetleri artiracagi icin rekabet avantajimni azaltacaktir. Onemli olan
yoneticinin degil, elemanlarin yaratici fikirlere sahip olmasidir. Yonetici bu fikirleri
toparlayip, isletmeye katma degeri yiiksek ve maliyeti ¢ok yiiksek olmayanlar1 se¢ip

deneyerek uygulamaya gecirmeli, digerlerini elimine etmelidir. Krizde yoneticinin
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gorevi, yaratict olmaktan ¢ok koordine edici rol oynamaktir. (Pearson ve Mitroft,

1993)

2.3.2

Kriz kosullan elemani1 &zellikleri: Kriz sartlarinda yaraticilik, hayal giicti ve
arastirma ruhu giiclii olan elemanlara ihtiya¢ vardir. Bu kisiler ayn1 zamanda
ekip calismasinda uyumlu olabilecek 6zelliklere de sahip olmalidirlar. Yildiz
ve yildiz olmayanlara aynm1 kadroda yer vermek tehlikelidir. Yonetici yildiz ve
yildiz olmayan elemanlarina yetkilerini devrettigi zaman, yildiz olmayanlar zor
problemleri basaramayacaklar1 diisiincesiyle yildizlardan yardim isterler. Bu
durum, isin agirhigini yildizlara kaydirarak orgiitiin dengesini bozar. Yonetici
boyle bir kadro yapis1 yaratmamaya 6zen gostermelidir. Eger mevcut kadro
yapist bu nitelikte ise, yonetici yildiz olmayanlara yardimei olup yetistirerek,
ekibin diizeyini ayn1 noktaya ¢ekmeye ¢aligmalidir.

Yurt disi pazar kadrosu olusturmak: Sadece yurt i¢i pazara satis yapan
isletmeler Kriz sartlarindan daha c¢ok etkilenirler. Bu etkiyi azaltmak igin yurt
dis1 pazarlara agilma geregi vardir. Ancak bu da bir kadro sorunudur. Global
pazarlara agilmak igin iyi bir kadro yapisi olusturmak gerekir. Isletmenin bu
kadroyu olusturacak giicii yoksa o pazarda etkin olan bir yerel isletmeyle ortak

olarak yerel isletmenin kadrosundan yararlanabilir.

Kriz Ekibinin Hazirlanmasi

Kriz ekibi, krizin yonetimini ve kontroliinii yiiriitecek kisilerdir. Kriz ekibinin

en onemli rolii, krizin meydana gelmesini miimkiin oldugu kadar onlemektir. Kriz

oldugunda ise ilk asamada riski minimize etmek, ikinci asamada kurumsal imaja

yonelik zarar1 azaltmak, igilincli asamada ise Orgiit kiiltiiriini olumlu yonde

degistirmeye ¢aba gostermektir. Kriz ekibinin, acil durumlarda en azindan asagidaki

temel faaliyetleri yerine getirmesi zorunlulugu vardir.

Kriz yonetim planimin olusturulmasi.
Kriz yonetim programinin uygulanmasi.
Kriz yonetim planinda yer almayan problemleri ele almak.

Cesitli kriz durumlarimi sezmek.
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e Olasi kriz durumlari i¢in stratejiler ve prosediirler gelistirmek.

e Strateji ve prosediirleri ¢esitli donemlerde gézden gegirmek.

e Kriz aninda yonlendirmeyi ve danismayi saglamak.

Krizin ozelligine gore bir veya birden fazla kriz ekibi segilebilir Ekip
tiyelerinin se¢iminde Oncelikle Kkrizin o6zelligi (teknik, finansal vb) dikkate
almmalidir. Teknik konudaki kriz i¢in fmansal agirlik 1 kisileri ekip tiyesi yapmak
dogru degildir. Kriz ekibi iiyeleri ayrica fiziksel ve zihinsel olarak kriz sartlarina
uygun kisiler olmalidir. Kriz ekibi iiyelerinde aranan ozellikler ana basliklariyla
sunlardir: sirket bilgisi, sorumluluk alanindaki uzmanlik, teknik bilgi, planlama,
organize etme, atiklik ve zor kararlar alabilme yetenegi. Kriz ekibinde asagida
belirtilen sorumluluklar1 gergeklestirecek kisiler bulunmalidir: (Kerchner ve Schuster,
1982)

o Kriz yoneticisi Kriz meydana geldiginde oncelikleri belirleyecek, kriz
kontroliinii saglayacak ve gerekirse sistemi durdurma karar1 verecek kisidir.

o Kriz ekibi lideri: Ekip iyelerini yonlendirir ve tyelerden gelen fikirlerin
koordinasyonunu saglar. Sartlara gore otoriter ve demokratik davranabilecek
esneklikte olmalidir. Kriz {iyelerinin yaraticiliklarina ihtiyag oldugu
durumlarda demokratik davranmalidir. Aciliyet olmasi ve bir an once
uygulamaya gegilmesi gereken durumlarda otoriter davranmalidir.

e Sozcii: Iletisimi yiiriiten kisidir. Kriz ekibindeki gelismeleri ve isletmeyi bir
biitiin olarak anlatabilmeli ve savunabilmelidir. Her bir kriz ekibi i¢in ayr1 ayri
veya tek bir sozcii segilebilir. S6zcii kriz aninda organizasyonun sesidir. Bu
nedenle, kriz ekibinde ozel bir rolii ve fonksiyonu vardir. Yeterince
egitilmemis ve beceriksiz bir sozcii kriz durumunu iyice uzatabilir. S6zcii
kavraminin tartisilmasi onur roliiniin analiziyle diger bir ifadeyle kriz boyunca
sorumluluklarmin  neler olduguyla Dbaslar. So6zcilinlin = kriz  aninda
organizasyonun sesi olmasi roliiniin basitlestirilmis bir halidir. S6zciiniin temel
sorumlulugu organizasyondan gelen mesajlarin dogrulugunu ve igerigini

yonetmektir. Mesaj yonetimi kolay bir gorev degildir ve genelde bir kisiden
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2.3.3

fazlasin1 gerektirir. Ancak en 6nemlisi medyayla caligabilme yetenegidir. Bu
da dinleme ve sorulara yanit vermektir. Dinlemek 6nemlidir. Ciinkii bir s6zcii
bir soruya uygun cevap veremeyebilir. Sorular1 yanitlama hizli diisiinmeye
baglidir. Basmm konferanslari yavas olaylar degildir. Sorulan hizli
yanitlamalidir. Buradan yola ¢ikarak bir kriz sozciistiniin medya gorev analizi
asagidaki gibidir.

Halkla Iliskiler Sorumlusu: Isletme imajin1 kontrol altinda tutacak kisidir.
Medya ve kamu oyuyla bilgi aligverisinde bulunur. Gelismeleri dogru
mesajlarla kamu oyuna aninda aktarmakla ytikiimliidiir.

Teknik Uzman: Isletme icinde uzmanlhigina basvurulabilecek kimselerin
tespitini yapacak bir kisi.

Disaridaki personel ihtiyacini belirleyecek kisi.

Bilgi Uzman: Yeni gelen bilginin dogrulugunu, gegerliligini ve aciliyetini
belirleyen kisi.

Haberci: Olii veya yarali varsa, bunlarin ailelerini haberdar edecek kisi.

Kriz Durumunda Uygulanacak Ozel Egitim Yontemleri

Kriz sartlarinda basari saglamak, ¢alisanlarin destegi, iyi bir ekip ¢alismasi, kriz

ekibinin krizi ¢6zme yoniindeki yetenegi ile miimkiindiir. Diger bir deyisle, sayilan

faktorleri gelistirme yoniinde uygulanacak egitim programlart bagarty1 artiracaktir.

Degisime hazirlik egitimi: Kriz kosullari, rutin faaliyetlerden farkli bir ortamdir. Tlk

asamada Onemli olan, orgiit tiyelerini bu farkli ortama hazirlamaktir. Bu hazirlama

faaliyeti personele, krizin nedenlerini, ne tiir davraniglarla hangi sonuca ulasilacagini

ve ekip olarak hareket etmenin 6nemini agiklayarak onlart diisiinsel olgunluga

kavusturmak seklinde saglanabilir. Ayrica degisime yonelik olarak orgiit iiyelerinin,

pazarlama, tiretim, arastirma gelistirme, planlama, karar alma, sorun ¢6zme,

organizasyon davranig Ve iletisim konularinda siirekli egitilmeleri Onerilmektedir.

Basarili isletmeler bu amagcla yilda kirk saat egitime zaman ayirirlar. (Ahmet, 1984)

Kriz egitimi: Ikinci asamada, krizle yakindan ilgili olabilecek kisiler krize kars:

hazirlanmalidir. Bu kisilerin egitimi i¢in tartisma ve uygulamali grup egitimi

45



yontemleri kullanilabilir. Ote yandan, kriz ekibinde bulunan kisilerin fiziksel,
beyinsel ve psikolojik olarak o6zel egitimlerle devamli zinde tutulmalari
gerekir. Olas1 bir krize karsi siirekli hazir olmak durumundadirlar. Kriz
ekibinin egitimi igin isletme dis1 danisman ve psikologlardan yararlanilabilir.
Egitim yontemi olarak, uygulamali grup egitimi, toplant1 yontemi ve senaryo
analizi kullanilabilir. Bu yontemlerden uygulamali grup egitimi, kriz ekibinde
yer alan kisilere 6nceden belli olmayan bir sorunu ekip ¢alismas: icinde
¢coziimleme becerisi kazandirir. EKip tiyelerinin tavir, tutum ve davranislarinin
degistirilmesi ve gelistirilmesine yardim eder. Toplant1 yontemi ise kisilerle
yemek saatlerinde resmi olmayan toplantilar diizenleme seklinde
uygulanabilir. Bu toplantilarda olas1 bir krize karsi (grev, bam madde sorunu,
finansal ve ekonomik kriz vb.) neler yapilabilecegi tartisilarak kullanilabilecek
politikalar belirlenir. Senaryo analizi yonteminde diinyadaki degismelere,
bunlarin ekonomik ve politik etkilerine yonelik ¢esitli olasi Kriz senaryolari
tretilir, kars1 stratejiler gelistirilerek, tartisilir ve degerlendirilir. Bu egitim
yonteminin amaci acil durum senaryolari hazirlayarak yonetime zaman
kazandirmak, firsatlarin ve tehditlerin etkili cevaplar olusturabilecek sekilde
analiz edilmesine yardimci olmak ve kriz ekibini hazirlamaktir.

Kriz oncesi iletisim egitimi: Kriz aninda iletisim yoniinden Kilit noktada
bulunacak ve kamuoyuyla baglanti kuracak kisilerin iletisim, insan iliskileri,
medyayla iliskiler ve halkla iliskiler konularinda onceden egitilmis olmalar1
uygundur.

Krizden once medya egitimi, kriz ekibinde sozcii olarak gorev yapan kisiye

rahatlik verecektir boylece kisi sadece sorular1 yanitlamada degil aynm1 zamanda

sirketin temel mesaj noktalarii vermede zorluk g¢ekmeyecektir. Cesitli sozciiler

hazirlanabilir; tepe yonetiminden diizenli bir miisteriye kadar. Biitiin olas1 sozciiler

sirketin “temel mesaj noktalarindan” haberdar olmalidir. Digerleri nasil yardimci

olacagim1 bilmeli ve medya merkezinde bulunmalidir. S6zcii olmak kolay bir is

degildir. Medya egitim donemleri birka¢ saatten iki giinliigiine kadar uzayabilir.
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Diizenli bir egitim gereklidir. En azindan yilda bir iki kez bu tir egitimler
yapilmalidir. Boylece sdzciiniin kendisini yenilemesi saglanir. (Dinger, 1994)
2.4 Motivasyonun Ve Orgiit Ikliminin Krize Hazir Duruma Getirilmesi

Kriz sartlarinda yaraticilik ve dinamizm 6nemlidir. Bu nedenle o6rgiit ikliminin
yaraticiliga uygun olmasi, olumlu havanin korunmasi ve orgiit itiyelerinin motive
edilmis olmalar1 gerekir. (Richardson, 1994)
e Vizyon: Kriz doneminde, kisilerin enerjilerini hangi yone kanalize edeceklerini
onceden biliyor olmalar1 6nemlidir. Bu konuda sirket Vvizyonundan
yararlanilabilir. Uzun dénemli vizyonlar ve bunlarin eylemlerle desteklenmesi,
yaratici, nitelikli kisileri isletmeye ¢ekebilecegi gibi, mevcut calisanlarinda bu
vizyona dogru yonelmelerini saglar. Vizyon, kriz donemlerinde yaraticilik i¢in
zemin hazirlar. Kamuoyunun, yatirimcilarin ve ¢alisanlarin ilgisini ceker.
Isletmede calisanlarin ortak bir &rgiit iklimi catis1 altinda birlesmelerini saglar.
e Motivasyon: Ote yandan, séz konusu ortamin saglanmasi ayni zamanda bir
motivasyon sorunudur. Japon firmasi Sony’nin yoneticisi Masam Ibuka’ya
gore “Ozgir, dinamik ve mutlu bir is yeri yaratmak i¢in ¢alisanlarin en yiiksek
diizeyde ¢aba gostermeleri iyi motive edilmis olmalarina baghdir.” Buradan
kriz doneminde ihtiyag duyulan dinamizm ve mutlu is yeri ortaminin
motivasyondan gectigini anliyoruz. Motivasyon amaciyla karar ve soran
¢ozme siirecine katilim ortamu yaratilabilir. Bu sekilde kriz dénemindeki
uygulamalar kolaylasacak, konulara uyum yetenegi ve beceri diizeyi artacak,
yaratici yonlerin ortaya ¢ikmasi saglanacaktir. Ote yandan, kriz dénemlerinde
kullanilmak tizere verimli ve siki ¢alismalar ile yaratict diisiince ve Onerilere
dayali 6diil ve tesvik programlari gelistirilebilir.
2.5 Krizi Sezme Yontemleri Ve Etkin Bir Koordine Nasyon Sisteminin Onemi

Krizi 6nceden sezebilmek i¢in kurumsal anlamda takip edilmesi 6nemli olan
degiskenler sunlardir: bilgi akisi, miisterilerle iletisim, yeni fikirler, cevre analizi ve
erken uyari sistemi. (Eren, 1993)
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e Bilgi akisi: Gelismelerden haberdar olmak ve bu dogrultuda etkin bir
koordinasyon sistemi kurmak, kurumsal bilgi akis sisteminin hizli islemesine
baglidir. Dis ¢evreden alman bilgiler ve bu dogrultudaki kararlar icra
organlarina acilen iletilebilmelidir. Bu amagla asagidan yukariya dogru ¢ok iyi
isleyen bir raporlama sistemi kurulmalidir.

e Miisterilerle iletisim: Krize yonelik koordinasyonda miisterilerle baglantilar
onemlidir. Bu asamada pazar arastirmasi gibi klasik yontemler yeterli olmaz.
Eski miisterilerle ve miisteri olabilecek potansiyel kisilerle iletisim kurarak
giiven saglamak onemlidir. Cogu kez giiven, fiyat ve diger faktorlerden daha
etkili olabilir.

Ote yandan, krizden kurtulmanin tek yolu da mutlaka yeni miisteriler bulmak
degildir. Oncelikle iiriinleri almaktan vazgecen eski miisteriler {izerinde iletisimi
yogunlastirarak bunun nedenlerini arastirmak gerekir. Gelirlerin %80’ini olusturan
miisteriler grubuyla dogrudan iletisim kurulmasi uygundur. Diger %20 grubuyla
dagiim kanallarin1 kullanarak bilgi aligverisinde bulunmak miimkiindiir. (Tosun,
1977)

e Yeni fikirler: Yeni fikirler isletmeleri krizden kurtaran bir faktor olabilir. Bu
fikirlerin alt basamaklarda yer alan elemanlardan gelmesi s6z konusu
olabilecegi gibi, miisterilerden gelmesi de miimkiindiir. Elemanlardan gelen
yaratici fikirlerin {ist basamaklarda elenmemesi igin bir koordinasyon komitesi
kurulabilir. Misterilerle ise, iletisimi siirekli canli tutarak, onlar1 sistemli ve
dikkatli bir sekilde dinlemek onemlidir. Krizi sezme yontemleri olarak gevre
analizi ve erken uyar sistemleri kullanilabilir. Basarili isletmeler ve ¢ok uluslu
sirketler, bu alanda uzman kisilerden olusan bir kurul veya bolim
olusturmuglardir. Buranin gorevi, mevcut faaliyetlerden ayri olarak, durum
degerlendirmesi, isletme analizi ve ¢evre taramasi konularinda g¢aligmaktir.
Ornegin, Chase Manhattan, iist diizey banka yoneticilerinden, uluslararasi
politika ve ekonomi analizi uzmanlarindan olusan bu amaglh bir grup

kurmustur.
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2.5.1 Cevre Analizi

Krizi sezme yontemlerinden biri ¢evre analizidir. Cevre analizinin ilk
asamasinda diinyada isletmeyi yakindan ilgilendiren {ilkeler ve bu iilkelerdeki
gelismelerden yola c¢ikilir. flgili iilkelerdeki kritik olaylar ve bu olaylarmn tarihi
gecmisi gozden gegirilerek bu verilere gore gelecege yonelik tahminler yapilir. Bu
anlamda Bati1 toplumlarinin biiyiik 6lgiide ABD’deki gelismelerden etkilendikleri
One siiriilmektedir. ABD ekonomisinde her on yilda en az bir durgunluk, otuz ya da
altmig yil arayla da biiylik bunalim olmaktadir. Eger iiclincii on yilda ekonomi
bunalimdan kurtulabilmisse, altinc1 on yilda birikim nedeniyle ¢ok biiyiik bir felaket
yasanmaktadir. Ornegin, 1780’lerde bunalim olmus, 1810’larda olmamistir. Otuz yil
sonra 1840’larda ekonomi daha once goriilmemis siddette bir Kriz gegirmistir.
1870’lerde yine biyik bir bunalim yasannus ama 1910’larda boyle bir sey
olmamustir. Otuz yil sonra tarihin en biiyiik ekonomik bunalimi meydana gelmistir.
(Aytiirk ve Peker, 2000)

Cevre analizinin ikinci asamasimi ilke igindeki gelismelerin izlenmesi
olusturur. Genel anlamda iilkede toplam talebin diismesinin durgunluk yarattig
bilinmektedir. Bu durgunluk bir siire devam eder ve finansal panikle birlesirse
bankacilik sistemi ¢okebilir. Ote yandan spekiilasyon cilgmnligi da bu boyuta
cklendiginde kriz noktasina gelinir. Bu asamada hiikiimetin, uygun para ve maliye
politikalar1 belirlemesi gerekir. Sistemde hata yapilirsa kriz kaginilmaz duruma gelir.
Isletmelerin bu gelismeleri izleyerek krizin gelmekte oldugunu gérmeleri ve onlem

almalar1 6nemlidir. (Dinger, 2000)

2.5.2 Erken Uyan Sistemi

Cevre analizinde diinyadaki ve iilkedeki gelismeler genel an-lamda
degerlendirilmekle birlikte, erken uyar1 sistemi sektor analizini esas alir. Bu sistem,
kriz 6ncesi belirli sinyalleri sezinleme, algilama ve degerlendirme yapmak demektir.
Bir bagka deyisle, isletmenin bulundugu sektor ve yan sanayide yasanan degisimleri
yakin takibe almak, c¢ok etkili bir bilgi toplama kanali olusturarak denetimi

siklastirmaktir. Erken uyari sistemi genel anlamda alinirsa, ise yarayacak olan sozlii
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ve yazili her tirlii verileri toplamay1 esas alir. Bu arada sezgiler de 6nemlidir.
Karsilasilan farkli durumlarin nedenlerini bulmaya calisarak uyarilara karst duyarh
olmak gerekir. (Ofluoglu ve Misirli, 2001)

Erken uyar1 sistemi temelde bir finansal analiz teknigidir. Isletmenin basar
analizinin iginde bulundugu endiistri grubuna goére finansal rasyolar yardimiyla
belirlenmesidir. D6rt asamadan olusur: (Tack, 1988)

e Ilk asamada, ayni sektdrdeki isletmelerin yil esasina gore analizi yapilir ve bu
isletmeler analiz sonuglarina gore basarili ve basarisiz olarak iki gruba ayrilir.

e ikinci asamada, bu isletmelerin geriye dogru bes yil icin finansal rasyolari
hesaplanir.

e Uciincii asamada, basarili ve basarisiz isletmelerin aralarindaki farkliligin
hangi yildan itibaren basladig: belirlenir.

e Son asamada, farkliliklarin nedenleri bulunarak isletmenin gelecekle ilgili
alacagi onlemler kararlagstirilir.

Bir krizi yonetmenin en iyi yolu onu onlemektir. Her ne kadar biitiin krizler
onlenemese de bir¢cogu oOnlenebilir. Krizler wuyari1 sinyallerinin  kurulmasiyla
onlenebilir veya krizlerden kaginilabilir. Uyari sinyalleri bir krizin gelisme olasiligini
gosteren bir durumdur. Etkin bir kriz yoneticisi bu sinyalleri, davranisa yonlendirir.
Her sey planlandigi gibi giderse kriz yok edilir. Kriz yonetimi kriz uyari sinyallerini
izleme ve incelemeye gore dizayn edilen mekanizmalar1 igermelidir. Sinyal takip
etmenin temel elemani taramaktir; bilgiyi aktif olarak asmaktir. Kriz yoneticileri,
sinyalleri igeren bilgileri mutlaka taramalidir. Birgok bilgi elden gecirilmelidir.
Bunun igin gevre ve firma i¢i olaylar taranmalidir. Taramanin bir parcasi da bilgi
analizidir. Kriz yoneticileri sinyaller icin topladiklari bilgileri degerlendirmelidir. En
yiiksek olasilikli sinyaller izlenmelidir. Tarama radarin bir bigimidir, miimkiin
oldugunca c¢ok sinyal tanimlar. izleme ise yogunlasmus bir yol takibinin formudur ve
krize doniisme olasiligi en yiiksek olan sinyalleri siki bi¢imde izler. Bu nedenle,
sinyal takibi asamasi, sinyalleri iceren bilgiyi toplama ve analiz etme giiciine sahip
olmalidir. (Roux-Dufort ve Metais, 1999)
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Sinyal takip etme asamasi ii¢ parcali bir siirectir. ilk asamada; taranmasi
gereken bilginin kaynaklar1 tanimlanmalidir. Kriz yoneticileri, krizle bir sekilde ilgili
olan kaynaklar1 aramalidir. Bilgi toplanmalidir. Kaynaktan hangi bilgiyi
toplayacagina karar vermelidir. Son olarak, bilginin kriz yaratma potansiyeli
degerlendirilmelidir. Sinyalin giicii dogru belirlenmelidir. Tarama siirecinde hem
organizasyon i¢i hem de disi calisiimalidir. Oyleyse bir tarama sistemi olusturmak
icin ne yapilmasi gerekir? Birinci adim mevcut tarama kaynaklarmi gézden
gecirmektir. Sorun yonetimi, risk yonetimi ve ¢ikar gruplar iliskisi Kriz yonetimiyle
ilgili bilginin taranmasina imkén tanir. Bu ii¢ fonksiyonun incelenmesi krize dayali
bir mekanizma yaratilmasinda gerekli olan materyallerdir. (Dinger, 1998)

e Sorun Yonetimi: Sorun ¢éziimii organizasyonu etkileyebilecek problemin bir
tiiriidiir. Sorun yonetimi sorunun olumsuz etkilerini azaltmaya calisir. Sorun,
firma i¢inde veya disinda olabilir. Bazi sorunlar krize doniisebildiginden, sorun
yonetimi Krize temel olabilecek konularin fark edilmelerini saglar.

e Risk Degerlendirmesi Burada risk faktorleri tanimlanir. Krize neden olabilecek
bir zayiflik tespit edilir. Temel risk faktorleri, ¢alisanlar, irtinler, tiretim siireci,
yerlesim, rekabet, yasalar ve miisterilerdir.

e Cikar Gruplartyla Olan iliskiler: Cikar gruplariyla yapilan iletisim Kriz aninda
faydalidir. Fakat bu iligkinin kapsami nedir? Temel ¢ikar gruplar
organizasyona zararli veya faydali olacak gruplardir ve c¢aligsanlar,
yatirimetlari, miisterileri, tedarikgileri ve hiikiimeti kapsar. Ikincil grupta olan
gruplar ise medya, eylemci gruplar ve rakiplerdir.

Bilgi toplamada, bilginin yine yukaridaki ii¢ olgu agisindan degerlendirilmesi
gerekir. Bilgi analizi stireci, bir uyar1 sisteminin organizasyonu nasil etkileyecegi ve
etkileyip etkilemeyeceginin anlasilmasidir. Bilginin; sorunlar, riskler ve ¢ikar gruplan
acisindan incelenmesi gerekir. (Shrivastava, 1992)

e Sorun Degerlendirme: Burada iki temel unsur vardir: Krizin gergeklesme

olasiligi ve biraktigi etki. Olasilik, bir sorunun biiyiiyerek hiz kazanma
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olasiligidir. Birakilan etki ise sorunun kari ve faaliyetleri ne kadar giiclii

etkileyecegidir.

e Risk Degerlendirmesi: Burada da yine olasilik ve birakilan etki incelenir.
Olasilik, riskin bir olay durumuna doniisme derecesini gosterir. Birakilan etki
ise olayin ne kadarlik bir boyutunun organizasyonu etkileyecegi ile ilgilidir.

e (Cikar Gruplar1 Degerlendirmesi: Bu grupta ti¢ unsur incelenir: giig, isteklilik ve
yasallik. Giig, ¢ikar grubunun organizasyona bir sey yaptirma ve isletme
faaliyetlerini durdurabilme becerisidir. Yasallikta ise olayin yasal olarak ele
alinip alinmadigina bakilir. Yasal bir boyutun olup olmadigi incelenir.
Isteklilik ise ¢ikar grubunun, sirketin sorunla yiizlesmesini saglama arzusudur,
Ote yandan, alman énlemlere ragmen isletme krizle karsilasmissa, kriz aninda

uygulanacak yonetim yapisi daha farkli olacaktir.
2.6 Kriz Aminda Oncelikli Yapilacak Faaliyetler

Kriz yonetimi, “kriz” olarak nitelenen durumu ortadan kaldirmak igin yapilan
planli, sistematik ve rasyonel bir sekilde uygulanan faaliyetler toplulugudur.
Sistematik olarak adim adim verilecek kararlari, bu kararlar1 uygulayacak ekibi
olusturmay1, uygulama sonuglarini hizla alarak yeni kararlar vermeyi kapsamina alir.
Normal sartlardaki yonetim politikalarinin Kriz sartlarina cevap vermesi zordur. Kriz
donemindeki uygulamanin farkli olmasi gerekir. Krizi normal sartlarin is yapma ve
karar verme aliskanliklar1 ile ¢6zmeye c¢alisanlar basarisiz olurlar. Kriz an1 yonetimi,
hasar1 smirlamak veya azaltmak, krizin organizasyonun etkilenmeyen boliimlerine
sigramasin1  Onlemektir. Ote yandan, kriz déneminde alinan 6nlemler kadar, bu
onlemlerin telassiz ve basarili bir sekilde uygulanmasi 6nemlidir. (Davies ve Walters,
1998)

Krizin yonetime etkileri, olumlu yonde olup, 6rgiite hiz kazandirabilecegi gibi,
olumsuz yonde olup, isletmenin hayatina da son verebilir. Yonetici diizeyinde yapilan
bir arastirmaya gore krizin olumlu etkileri su sekilde belirlenmistir: (Luecke, 2008)

e Yeni pazar arayislari yaratir.

e Yarim kalan projelerin devam etmesini saglar.
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Kara ge¢me diistincesi agirlik kazanir.

Dis pazarlara agilma geregi dogar.

Maliyetlerde tasarrufun 6nemi ortaya ¢ikar.

Di1s gevreyle iletisim artar.

Oz kaynaklar énemli duruma gelir.

Diger orgiitlere gore isletmenin giicii ortaya cikar.

Kriz deneyimi kazanilir.

Ekip ¢aligmasi gii¢lenir.

Yoneticilerle ¢calisanlar arasinda yakmlasma saglanir.
Arastirma ve gelistirme faaliyetleri 6n plana ¢ikar.
Kalitenin 6nemi anlasilir.

Calisanlar islerinin 6nemini anlar.

Krizin olumsuz etkileri sunlardir:

Geleneksel orgiit yapisina sahip kurumlar hizli karar alip krize ¢abuk cevap
veremezler.

Kararlar bilgi yetersizligi nedeniyle saglikli olmaz.
Yonetim merkezi duruma gelir ve yaraticilik oliir.
Orgiit ici gerilim ve catismalar artar.

Kararlarin etkinligi bozulur.

Yan sanayinin ilave yiikleri artar.

Finansal problemler olur. Kredi faizleri isletmeyi zorlar.
Isten cikarilma korkusuyla calisanlarin motivasyonu kalmaz.
Dakika maliyeti ve sabit giderler artar.

Uretim planlamas: yapilamaz, atil kapasite artar.
Uretim tekniklerindeki iyilestirme durur.

Yonetsel programlar aksar.

Firma imaj1 zayiflar ve gelir diizeyinde kayiplar artar.

Yatirimlar yarim kalir.
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e Beceri gecikmesi olur ve kalite diiser.
e Giiven ortamu sarsilir ve otorite boslugu olusur
Kriz plan1 uygulamaya konduktan sonra, etkin bir kriz yonetimi igin asagidaki
sorular irdelenmelidir: (Kadibesegil, 2002)
e Gergek sorun veya sorunlarin tam olarak tanimlanmasi
¢ Diisiince anlaminda en kotii senaryo planinin yapilmasi

e Bilgi akismin saglanmasi

2.6.1 Sorunun Dogru Belirlenmesi
Kriz yonetiminde en sik rastlanilan hata yanlis soruna odaklanmaktir. Basarili

Kriz yonetimi, bu sorunun sirketteki etkisine yonelmeli ve buna uygun prosediir ve
politikalar saptanmalidir. Dogru sorunu belirlerken su somlara dikkat edilmelidir:
(Coombs, 1998)

e Ne oldu ve ne zaman oldu?

e Sorun ne denli ciddi?

e Durum acil mi?

e Bu dummdan kag kisi etkilendi?

e Sorunu ¢ozmek i¢in hangi bilgilere ihtiyacimiz var?

e Somnu anlamak i¢in neler yapilabilir?

e Durumu anlamak i¢in kimlere ihtiyacimiz var?

e Sorunun onemini belirlemek i¢in kimler iizerinde incelemeler yapilmalidir?

(alicilar, tiiketiciler, hiikiimet vb.)

2.6.2 En Kaotii Olaya Hazirlanma

Kriz ekibi her seyden once en kotii senaryoya hazir olmalidir. Biitiin ekip
tiyeleri en kot olasihigin sonuglari hakkinda bir taslaga sahip olmalidir. Bu 6n
hazirlik benzer durumla karsilasildiginda 6nemli bir destek saglayacaktir. EKip ayni

zamanda en uygun Kkriz temsilcisini segmelidir. (Ataman, 2001)
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2.6.3 Bilgi Akisin1 Yonetme

Bilgi akisinin yonetilmesi Kriz yonetiminde anahtar 6nem tasimaktadir. EKibin
her tiyesi 6zel bir rol istlenmelidir. Kriz iletisimi boyunca yardimci olacak iki
yonetim araci vardir: Sorun raporu ve Kriz iletisimi stratejisi. (Kerchner ve Schuster,
1982)

2.6.4 Sorun Raporu Hazirlama
Sorun raporu, bir sorunun ve Krizin kisa tanimin1 yapan firma igi bir belgedir.

Sorun raporu sunlari igerir: (Fink, 1986)

e Olas1 sorunun kisa bir tanimu,

e Soran hakkinda 6grenilecek bilgiler,

e Olasi sorana veya mevcut krize neden olabilecek unsurlar,

e En koti senaryo,

e Temel oyuncular,

e Sorandan etkilenebilecek gruplar,

o Destek verebilecekler,

e Sorunla baglantili diger ilgili soranlar,

e {letisim faaliyetlerini iceren bir sonraki adimlar.

2.6.5 Kriz Iletisim Stratejisine Hazirlanma
Soran rapora, bir iki giin igerisinde hazirlanmalidir. Buna iliskin stratejiler

yazili olarak belirlenmelidir. Yazili bir strateji kriz yonetimi takiminin anlamasini da
kolaylastirir. Isleyen bir iletisim stratejisi su temel sorular1 yanitlamalidir: (Pearson
ve Mitroft, 1993)

e Faaliyet gosterilen ¢evre neresi?

e Hangi pazar arastirmasi yapilmali?

o Hedefler nelerdir?

o Hedef kisiler kimlerdir?

e Hedef kisilerin istekleri nelerdir?

e Neler soylenecek?
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e Mesaj inandir m1?

e Mesaj nasil dagitilacak?

e Mesaj hangi kanallarla dagitilacak?
e Hangi gorevler ne zaman yapilacak?

Yazili iletisim stratejisi hizli hazirlanmali ve su basliklar1 i¢ermelidir: Sorun,
Geemisi, Amag, Hedef Gruplar, Diger Baglantili Gruplar, Belirlenen Strateji,
Verilecek Temel Mesaj, Temel Mesajin/Konumun Durumu, Medya i¢in Anahtar
Taktikler, Paydaslar ve Diger gruplar, Biitce ve Birincil iletisim. (Ahmet, 1984)

2.7 Krizin Boyutlarini Belirlemek

Acil bir durum ortaya ¢iktigi zaman yapilacak ilk is, durumun niteligini ve
boyutlarint ortaya koymaktir. Problem sorumlusunu aramak zaman kaybidir. Ayrica
huzursuzluklara neden olabilir. Krizin boyutlarinin belirlenmesi iki asamadan olusur.

Krizin etki degerini hesaplamak ve kriz barometresini hazirlamak. (Fink, 1986)

2.7.1 Krizin Etki Degerini Hesaplamak
Krizin etki degeri hesaplanirken olabilecek en kotii olay tasarlanir. Bu anlamda
“010” aras1 degerler kullanilarak kriz etki degeri (Criss Impact Value=CIV) bulunur.
“0” en yiiksek deger kabul edilir. Bu degerin hesaplanmasinda bes soru sorulur:
(Dogan, 1982)
e Krizin siddeti artarak yiikseliyorsa bu siddete ne kadar dayanabilirsiniz?
e Medyanin, devletin, ilgili kuramlarin krizinizle ilgilenme boyutu ne olacaktir?
e Kiriz ile rutin faaliyetlerin kesintiye ugrama boyutu nedir?
e Kriz,kurumun kamuoyu imajini ne 6l¢iide tehlikeye sokmaktadir?
e Kriz,isletmede ne boyutta hasar yaratir? Yatirimlar, krediler, kar marj1 vb.
Bu bes soruya 010 arasi degerler verilir; bu degerler toplanarak 5’e boliiniir.

Cikan deger, krizin isletme {izerindeki etkisini gosterir. (Tutar, 2000)

2.7.2 Kriz Barometresi Hazirlamak
Kriz etki 6lgegine “0-10” aras1 degerlerden olusan bir yatay dogru ilave

edilerek kriz barometresi hazirlanir. Yatay dogru tizerinde ¢esitli faktorlere gore
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krizin gergeklesme olasilig1 isaretlenir. Kriz etki 6l¢egi ve olasilik dogrusu iizerinde
isaretlenen degerlerin kesistigi nokta krizin rengini (6nemini ve yol agabilecegi
boyutlar1) gosterir. Kriz barometresi iizerinde, krizin boyutu belirlendikten sonra,
miidahale maliyeti hesaplanir. Kriz etki degeri, olasilik faktorii ve olas1 etki derecesi
ile miidahale maliyeti bilesimlerine gore tanimlanir. Bu tanima goére Krizi ¢éziimleme
yoniinde bir sey yapilip yapilamayacagi belirlenir. Krizi ¢6ziimlemenin ilk asamasi
tanimlamaktir. (Ankboga, 2001)
2.8 Kriz Yonetim Plan1 Olusturmak

Kriz yonetim plan1 hazirlanirken kullanilabilecek hazir bir recete yoktur. Her
kurumun &rgiit kiiltiirii farklidir ve dogal olarak ¢6ziim plam da farkl farklidir. Ote
yandan kriz yonetim plani krizi ¢ozmeye yarayabilecek bir ara¢ olup kendiliginden
krizi ¢ozemez. Bu nedenle, kriz yonetim planina sahip olma rahatlhigina kapilmamak
gerekir. Cok 1yi bir arag, usta ellerde tehditten firsata doniisii saglayabilir. Amerika’da
en biiylik 500 kurulusun tepe yoneticileri arasinda yapilan bir arastirmaya gore,
yoneticilerin %89’u Krizin 6lim ve vergi gibi olgu oldugunu kabul etmektedir.
Ancak %>50’si hazirlanmig bir kriz plan1 bulunmadigimi belirtmektedir. Kriz plani
olan kuramlarin Kriz siirecinin, Kriz plan1 olmayanlardan daha kisa siirdiigii ortaya
konmustur. Kriz plan1 olmayanlarin kriz siiresi, kriz plan1 olanlardakinden 22,5 kat
daha uzundur. Kriz plani hazirlanirken su kosullarin analizi yapilmalidir. (Hasit, 1999)

e Krizler organizasyonun stratejik hedeflerini tehdit ettiginden, kriz yonetimi,
stratejik yonetimin ongoriileri 1s1g¢inda ¢aligmalidir.

e Kriz yonetimi hem fiziksel hem de zihinsel olarak, uygulayict durumunda olan
kriz kontrol ekibi iizerinde agirlik kazanir. Bu nedenle, ekip elemanlarinin
fiziksel ve zihinsel uygunlugu bir 6n kosuldur.

e Kirizin erken uyarilarina aldirmama egilimi, “Kriz bize dokunmaz.” yaklagimi
kot bir son hazirlayacaktir.

o Krizde etkinligi saglamanin Onemli yollarindan biri hizli harekete
gecebilmektir. Ancak bu durum, olayir tiim boyutlariyla enine boyuna ele

almadan karar verme telasina diismek anlamina gelmemelidir.
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Krizle karsilasmak birlestirici oldugu gibi boliicii de olabilir.

Genel kani olarak, basarinin krizi besledigi ileri siiriilmektedir. Altin ¢agini
yasayan organizasyonlarin Kriz ¢ekimine girmesi uzun zaman alir. Hastaligin
Ilk sathalar1 hissedilmez. Dikkatli olunmalidir.

Krize karsi bilingli bir hazirlik yapmak gerekir. Kriz patlak verdigi anda herkes
tam olarak ne yapmasi gerektigini ve sorumlulugunu bilmelidir.

Kriz, érgiitiin tiimiinde ya da bir boliimiinde yanan atese benzer. ilk tehdit
atlatildiktan sonra, yeniden yapilanma baslatilmalidir.

Kriz yonetim plani, iletisim, kavrama, eylem plani, medya degerlendirmeleri ve
ses getirecek kararlarin koordinasyonundan olusur. Oncelikle krizi kontrol
altina almak amacini tasir. Ayrica Krize karsi pozitif tutum yaratmak, orgiitiin
performansim1  kamu oyunun beklentileri dogrultusunda gergeklestirmek,
kamuoyuna dogru bilgileri vererek isletme imajini giiclendirmek ve firsatlari
degerlendirmek gibi fonksiyonlar1 vardir. Krizde, zaman oncelikli faktordiir. Bu
nedenle, neler yapilacagini gosteren stratejilerin ortaya konacagi bir plana
ihtiya¢ vardir. Planlamanin avantaji, dikkatleri gergek soruna yogunlastirir ve
eylem i¢in bir ¢at1 olusturur.

Kriz yonetim planinin asamalar1 sunlardir: (Barton, 1993)

Kriz durumlarinin listelenmesi ve tanimlanmasi: Kriz durumunda, olabilecek
en kotii senaryoya gore diistiniilmesi ve yazili calisma yapilmasidir.

Her bir krizle bas edebilmek i¢in stratejiler ve taktikler gelistirilmesi.

Krizden etkilenecek kisilerin ve gruplarin tanimlanmas.

Kriz ekibinin goreve baslamasi.

Zarar1 minimize edecek bir kriz iletisim plan1 hazirlanmasi.

Her seyin test edilmesi: Kriz yonetim planinin goriintiilenmesi ve test edilmesi
hazirlik ¢alismasiin en onemli Kritik unsurudur. Ciinkii herhangi bir olay
meydana gelinceye kadar planin etkinligi lizerinde geri besleme alma sansi

yoktur.
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2.9 Kriz Am Kadro Yapisi

Kriz an1 kadro yapisinin en énemli 6zelligi, Kriz yoneticisi, kriz karar analisti

ve kadro tizerindeki degisikliklerdir. (Okumus, 2001)

Kriz yoneticisi: Krizden etkilenen bir orgiitte is birligini yeniden saglama gibi
zor ve onemli bir role sahiptir. Kriz sartlarinda uzman olmalidir. Olagan
sartlardan farkli diisiinerek esnek davranabilmesi gerekir. Mevcut yonetici,
igsiz kalma stresiyle panige kapilarak yanlis davranabilir. Kriz, 6nemli
boyuttaysa mevcut yoneticiyle basart saglamak zor olabilir. Bir kriz yoneticisi
veya danigmani atamak daha uygundur.

Karar analisti: Kriz yoneticisi karar analistinden yardim alabilir. Karar analisti,
yonetim bilgi sistemleri vasitasiyla, cevre analizi ve erken uyari sistemlerinden
gelen bilgileri, cesitli karar programlar1 kullanarak bilgisayarda degerlendirir.
Yoneticiye karar almada yardimer olacak verileri sunar. Iyi bir dinleyici, bir
Olgide yonlendirici ve karigikligi giderici olmalidir. Karar1 ¢ok az bir
hazirlikla zamanindan 6nce yapilandirabilmeli, 6nemli olanla olmayani ayirt
edebilmeli ve karara yonelik yapici iletisim yoniindeki tartismalari
yonlendirilebilmelidir.

Kadro degisimleri: Kriz aninda kadro politikasinda ilk akla gelen uygulama,
kadro yapisimi kiiciiltme, diger bir deyisle, ¢alisanlart isten ¢ikarmaktir. Bu
uygulama sekli yaraticihg ve motivasyonu oldiiriicii niteliktedir. Icten
cikarilma korkusu tasiyan kisilerin Kriz sartlarinda isletmeye verimli bir
sekilde katki saglamalari beklenemez. Krizden ¢ikmanin en 6nemli kosulu,
isveren, yoOnetici, is¢i ve hatta miisterinin tam bir dayanisma i¢inde ¢oziim
yollarmi birlikte aramalaridir. En tehlikeli durum isveren isten ¢ikarmayi
diisliniirken sendikalarin genel grev karart almalaridir. Kriz déneminde
calisanlar acgisindan en &nemli olgu is giivencesidir. Ozveride bulunmasi
istenen kisilere is giivencesi vermedik¢e hicbir sey elde edilemez. Bu nedenle,
Volkswagen’de isten c¢ikarma yerine c¢alisma giinlerini azaltmak ve buna

paralel olarak iicretlerde indirime gitmek yolu uygulanmistir. General Motors
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ise kriz olan tilkeden, olmayan iilkeye elemanlarmin bir kismini kaydirma

karar almustir.

Kriz donemlerinde kuramlarin yaptigi en o6nemli hata, insanlar1 gz ardi
ederek, sistem ve sirket iizerine yogunlagmaktir. Oysaki ¢alisanlarin 6nemsenmesi ve
sadakatlerinin saglanmasi, en az sistem kadar onemlidir. Isten ¢ikarmalar goriiniiste
en kolay, ancak en zarar verici yoldur. Bu nedenle, kriz donemlerinde isten ¢ikarma
yolunu seg¢mek, diisiiniilen en son ¢oziim sekli olmalidir. Yapilan arastirmalar
sonucunda, bu becerilere sahip olan calisanlarin islerini koruduklar1 ancak olumsuz
tutum sergileyen ve isletmeye diisilk deger katan ¢alisanlarin islerini kaybettikleri
goriilmektedir. (Kuscu, 1997)

e Yas ile tecriibe arasinda dogru iliski kurulmasi: Verilerin eksik oldugu
durumlarda, belirleyici kriterlerden biri de tecriibedir. Cogu kez tecriibe
calisanin yasiyla paralel olarak kabul edilir. “Daha ileri yas daha c¢ok tecriibe”
diye nitelendirilir. Oysa yas ya da 0 iste gegirilen siirenin uzunlugu yetkinligin
ya da katma degerin isareti olmayabilir.

e Ucret miktari: Kimin isten ¢ikartilacagi kararinda yanilgiya neden olan bir
diger faktor de iicrettir. Ust siralarda yer alan ¢alisani isten ¢ikarmanin biitceye
daha fazla katki saglayacagi diisiincesi yaygindir. Oysa kisinin katma degerine
bakilmadan, yiiksek iicretten yapilacak tasarrufun bedeli, sirketin performansi
acisindan ¢ok yiiksek olabilir.

e Egit yikimliilik: Yoneticiler, kriz donemlerinde kisintilari ¢ogunlukla tiim
boliimlere esit dagitirlar. Sirketin her boliimiiniin karliliga katkisinin esit
olmadig: gergegi goz ardi edilir.

Dogru zamani belirleme: Kurumlar, ¢ogunlukla finansal gostergeler son
noktaya geldiginde harekete gecerler. Kiigiilme karar1 ¢arsamba giinii giindeme gelir,
isten ¢ikarilacaklarin listesi bir sonraki giine hazirlanir ve cuma giinii belirlenen
calisanlara isten ¢ikarildiklar1 sdylenir. Yonetim, kisa bir bilgilendirmenin ardindan,
pazartesi giinli her seyin eskisi gibi devam edecegini diisiiniir. Ancak ardindan

yasanan geride kalan sendromu bunun aksini gostermektedir. Isten c¢ikarma
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goriigmelerinde yetkililerin {izerine diisen en o6nemli sorumluluk, is adaletinin
korunmasi, baska deyisle, isin siirdiiriilmesini saglayan insani ve ahlaki kosullarin
devam ettirilmesidir. Bu nedenle, iki temel konu 6nem kazanir: (Nystrom ve Starbuck,
1984)
1. Sirketin ayakta kalmasini saglamak
2. Kisisel ve duygusal nedenler yerine, gercek nedenlere odaklanmak
Insan kaynaklari, kriz doénemi boyunca, sirket tercihlerinin sonuclarmi
anlatmak ve farkindalik yaratmak zorundadir. Bu da insan kaynaklarmin, yonetimin
stratejik ortagi oldugunun kabuliiyle gergeklesir. (Sanr1, 1996)
2.10 Kriz Kosullarinda Yiiriitmeyi Saglamak

Kriz ortaminda yiiritmeyi saglarken merkezi karar almaya ge¢mek, acil
durumlarda hiyerarsiyi birakarak hizli hareket etmek, kriz kosullarma uygun yiiriitme
bi¢cimine énem vermek, insanlar1 yonetmede kisilik farkliliklarina dikkat etmek ve
kriz siirecinde yasananlari kaydetmek énemli bulunan uygulama faktoérleridir. (Eren,
1990)

o Merkezi karar alma: Kriz doneminde yiiriitmeyi kolaylagtirmak ve Kkarar
mekanizmasinin  hizli islemesini saglamak i¢in kurumun merkezi bir
yapilanmaya gitmesi uygun olur. Bunun anlamu, yetki devrinin azaltilarak tist
yonetimde yetkilerin yogunlagsmasidir. Olaylarin akisim denetim altina alip
smirlandirmak gerekir. Krizlerin en 6nde gelen ve karmasik yonlerinden biri,
dallanip budaklanmalar1 ve ¢ogunlukla isin tam bir ¢ikmaza siiriiklenmesidir.
Bu donemde astlar, isin basinda ne yaptigin bilen, yetenekli ve giiclii bir lidere
ihtiyag duyarlar.

e Basamak atlamak: Kriz déneminde emir-komuta agisindan hiyerarsik diizene
gore hareket etmek zaman kaybi olabilir. Acil durumlarda basamak atlayarak
dogrudan ilgili kisiyle gorisiilebilir. Yiiriitme asamasinda Kriz déneminin
ozelligi geregi, kati, esnek olmayan planlara hapsolunmamalidir. Plan bir
rehberdir. Uygulamada sartlarin gerektirdigi gibi davranmak dogrudur. Kriz

akigkan Dbir siire¢ olup ayn1 sekilde akigkan bir uygulama gerektirir.
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Yiriitmede onemli uygulamalar: Kriz doneminde yliriitmenin basarili
olmasinda asagidaki faktorlerin yerine getirilmesi 6nemlidir:

. Personelin moralini yiiksek diizeyde tutmak basarmin 6n kosuludur. Bu amagla
kisileri suclayan bir politika izlenmemelidir.

. Stres altinda karar almaya hazirliklt olmak gerekir.

. Umulmayan1 umarak, planin yerine getirilmesinde kimsenin destegi
olmayacagini diistinerek hareket edilmelidir.

. Medyayla iliskilerin giincellestirilmesi yararlidir.

. Isletme merkeziyle gelismeler konusunda diizenli olarak iletisim kurulmalidir.
. Kriz durumunda isletmeyi terk etmek isteyen kisilerle ugragsmamalidir.
Gitmelerine izin vermek uygundur.

Kiyaslama: Yiritmede dikkate alinacak bir baska nokta, bir isletmenin
yagamakta oldugu bir krizin, kiyaslama yapilarak diger isletmeler icin de soz
konusu olabilecegidir: Onlarin bu dénemde ne tiir hatalar yaptiklarini gérerek
degerlendirmek, ayn1 hatalar1 yapmamak ya da hatalarini firsata doniistiirmek
miimkiindiir.

Kayit: Kriz donemindeki yiirlitme siirecinin, alinan kararlarin, diisiincelerin,
duygularin, kriz  ekibi  toplantilarinin, raporlarin  video kasedine
kaydedilmesinde yarar vardir. Bu uygulama, krizin ilerleyen asamalari ile bir
baska kriz doneminde, gegmiste yapilanlari tekrar inceleme ve dolayisiyla da
kriz siirecini kisaltma yoniinde yardimci olacaktir. Uygulamada nelerin
aksadigir (kimin, ne zaman, neyi aksattig1 vb.) yoniinde degerlemeler yapip
planin ne denli yiriyiip yilirimedigi 6grenilmelidir. Plan 6gelerinde bir
basarisizlik varsa, kontrol altina alinabilir mi? Mesajlarin iletilmesi agisindan
m1 sorun vardir? Mesaj1 yeniden olusturmak ya da yeniden yoneltme, yemden
diistiinme vb. gerekebilir. Kriz degerleme g¢alismalar1 futbol maglarinda iki mag
arasi ¢aligmalara benzer. Mactan evvel, onceki macta ne tiir hatalar yapildigi
kasetlerden tekrar izlenmektedir. Kriz doneminde de benzer c¢alismalar

yapilabilir.
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Kisilik farkliligi: Kriz déneminde yiiriitme agisindan 6nemli bir baska konu,
orgiit tiyelerindeki kisilik farkliligidir. Bazi kisiler, kriz donemlerinde yonetime
destek olabilir ve yonetimde yardimci rol oynayabilir. Baz1 kisiler de kriz
sartlarim firsat bilerek yonetimi engelleyebilir ve kendilerini 6n plana
cikararak "yildiz" olmaya calisabilir. Dikkatli bir yonetici herkese esit
davranmak yerine, kisiliklerine uygun farkli davranislar gelistirerek ylirtitmeyi
kolaylastirir. Bu anlamda, yoneticinin karsilagabilecegi bes kisilik modeli s6z
konusudur ve yoneticinin bu modeller dogrultusunda davranmasinda yarar
vardir.

Firsatc1 kisilik: Bu tiir kisiler islerinde zeki ve beceriklidir. Kendi ¢ikarlarini
kollarlar. Kriz donemini kendileri lehine kullanmak isterler ve yonetimi
gozden disiirmeye calisirlar. Uzun donemli olarak orgiit icin tehlikeli
kisilerdir. Kriz doneminde bu tiir kisilerin oyunlarimi gérmemeye c¢alisip,
enerjilerini sorun ¢zmeye yonelterek, yorulmalarini saglamak gerekir.

Duyarli kisilik: Bu tiir insanlarin kisiligi alingandir. Olaylardan siirekli
kendilerini sorumlu hissederek savunmaya gegerler. Kriz aninda panik olurlar.
Krizin gelisiminde suglu olmadiklarina onlar1 inandirarak moral vermek
gerekir.

Savasct kisilik: Bu tiir insanlar siirekli saldirma icgiidiisiine sahiptir. Is
arkadaslarina, elemanlarina ve yoneticilerine karsi rahatlikla saldirirlar. EKip
calismasin1 bozucu bir yapilar1 vardir. Hata oldugunda diger kisileri suglarlar.
Tartisma Ozelliklerinden rahatsiz olmayacak kisilerle birlikte c¢alismalari
uygundur. Kriz doneminde tartismaya yoneldiklerinde, bagka zaman konunun
goriisiilecegi belirtilerek zaman kazanmaya ¢alismak gereKir.

Gizli kisilik: Kriz déneminde, iletisim kanallarii gizlilik amaciyla kullanirlar.
Yoneticileri bilgilendirmekten ¢ok, bilgileri gizleyerek sadece kendileri etkin
olmaya calisir. Bilgi paylasiminin is birliginin bir pargasi oldugu onlara

hatirlatilmalidir. Ayrica, Kilit noktalart yoneticinin bildigi ve ancak bilgilerin
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birlesmesi durumunda anlam tasityacagi anlatilmali ve bu kisilerin is birligine
katilimi1 saglanmalidir.

o Zayif kisilik: Sorunlu, giivensiz ve isi hakkinda endiseli bir yapis1 vardir. Kriz
konularinin i¢inden ¢ikamayacagini diisiinerek kacisa yonelir. Bu tiir kisilere
onemli bir gorev verilmeli ve bu gorev igin bitirme tarihi mutlaka
belirlenmelidir.

2.11 Kriz Iletisim Politikas1 Olusturmak
Kriz yonetiminin iletisimde yedi temel boyutu vardir: (Dinger, 2000)

o Faaliyetler

e Kirizden etkilenenler (kurbanlar)

e QGiiven

e Davranis

e Profesyonel beklentiler

o Etik

e Ogrenilen dersler
Kriz yonetim ekibi ne kadar iyi olursa olsun, kriz yonetim plani ne denli tam

olursa olsun, kriz aninda mesajlarin iletilmemesi durumunda basarisizlik kag¢inilmaz
olur. Bu nedenle, kriz fark edildigi anda, krize yonelik iletisimin de baslatilmasi
gerekir. Kriz donemi iletisim politikasinin Krizin dagilmamasini saglayici iki temel
amaci vardir: Birincisi, krizle ilgili olabilecek gruplar (ortaklar, tiiketiciler, medya,
devlet gibi) yatistirmak, Ikincisi ise calisanlar1 bilgilendirmektir. Bu amacla kriz
odas1 ve acil bilgi merkezi kurulmali, kriz iletisim plan1 hazirlanmali ve halkla

iliskilerden yardim alinmalidir. (Lee, 1995)

2.11.1Kriz Odas1 Ve Acil Bilgi Merkezi Kurmak
Kriz aninda en 6nemli uygulama, kriz odasi olusturup bu odanin bir kismini
acil bilgi merkezi olarak diizenlemektir. (Polat, 1997)
e Kriz odasi: Disg politikadaki gelismelerde kullanilan “War Room” veya
“Situation Room” modelinin isletmelerde uygulanmasidir. Kriz odast,

isletmenin tiim enerji ve kaynaklarinin karsilasilan problemleri ¢6zme ve karar
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verme amaciyla bir araya getirilmesini sembolize eder. Kriz odasi bilgisayar
sistemi, bilgisayara yiiklenmis karar analiz programlari, tepeg6z, video, slayt,
tahta, yazim icin gerekli araglar ve uygun bir oturma diizeni ile birlikte siirekli
hazir olmalidir. Kriz durumunda, konu ile ilgili kriz ekibi bu odada toplanir.
Krizle ilgili tim bilgiler buraya akar, bu bilgiler hemen degerlendirilir, gerekli
kararlar verilerek stratejiler gelistirilir. Yonetim kurulu bilgilendirilir ve
uygulamaya doniistiirmek i¢in gerekli emirler verilir. Kriz odas1 yontemi, tim
bilgilerin ayn1 merkezde toplanmasini, aninda degerlendirilmesini ve en yetkili
kisi ile birlikte hemen karar verilerek uygulamaya gecilmesini saglar. Bu
yontemin yiiriitmeyi hizlandirma 6zelligi vardir.

Acil bilgi merkezi: Kriz odasinin sag alt kdsesinde bolme ile ayrilmig bir acil
bilgi merkezi yer alir. Acil bilgi merkezi, kriz doneminde bilgilerin toplandig:
ve krizle ilgili olan cesitli gruplarla (¢alisanlar, medya, tiiketiciler, devlet vb.)
iletisim kuruldugu bir iletisim merkezidir. Krizin, isletmenin kontrolii altinda
gelismesine yardimc1 olur. isletme disindan gelen bilgiler degerlendirilerek,
kriz odasmin sozcilisine veya halkla iligkiler temsilcisine iletilir. Kriz
odasindan gelen bilgiler de ayni kisiyle, bilgi merkezine gonderilir. Bilgi
merkezinden medyaya, tiiketicilere ve devlete, kontrollii bir sekilde gerekli
olan yazili ve sozli agiklamalar yapilir. Kriz ekibi dogrudan bilgi alisverisiyle

zaman kaybetmez.

2.11.2Kriz iletisim Plam Hazirlamak

Kriz siirecinde bir iletisim plan1 dogrultusunda hareket etmek, kriz nedeniyle

isletmeye olan giivenin yikilmasini engeller. Bu giivenin korunmasi i¢in acil ve hizl

onlemler almmasi gerekir. Ilk asamada krizin neden oldugu yangin sondiiriilmeye

calisirken su temel politikalar1 izleyecek bir iletisim planinin acilen uygulamaya

konmasinda yarar vardir: (Akytiz, 1989)

e Acil hasar analizi: Yonetim kurulu ile halkla iliskiler, hukuk, finans ve ilgili

diger operasyonel boliimlerin iist diizey yoneticileri arasinda acil olarak

iletisim kurularak hasar durumu belirlenir.

65



Durum senaryolar1 gelistirme: Herhangi bir kriz ikliminde bazi seyleri
gormezden gelmek yerine, biitiin boyutlariyla olasiliklar1 dikkate alarak
tartismaktir. En iyi ve en koti durumlara gore analiz yapmaktir.

Ticari durum isleri: Krize yonelik sOylentiler baslar baslamaz, hasar analizi
komitesi bir giivenlik politikas1 olarak ortaklarla iliski kurup destegin
devamini saglamalidir.

Basina bilgi vermek: Basin miilakati, basin konferansi veya detayli bir basin
biilteni hazirlanmalidir. Krizin 6zelligine gore bunlardan biri secilerek, iletisim
plan1 basma duyurul malidr.

Calisanlar1 bilgilendirmek: Isletmenin tiim ana gorevlilerinin krize yonelik
mesajlart zamaninda almalar1 saglanmalidir. Bir basin gorevlisi, iist yonetime
ulasamayabilir ve bdlge miidiiriiniin bilgisine bagvurabilir. Bolge miidiiri
bilgilendirilmis olmalidir Ki saglikli bilgi aktarabilsin.

Bilgi akis kanalim belirlemek: Tiim medya mensuplari, egilim olarak dogrudan
iist yonetime ulasmak isterler. Bu egilimi cevaplamak gerekir. Ancak iist
yonetimin ¢esitli sorulara telefonla bilgi vermesi, kisitli ve yanlig olabilir. Acil
bilgi merkezi kurulmussa, bu kanaldan dogru bilgileri vermek daha sagliklidir.
Bu merkez yoksa halkla iliskiler gorevlisi ya da kriz ekibi sozciisii medyayla

iliskileri yiirtitmelidir.

2.11.3Halkla Tliskilerden Yardim Almak

Kriz déneminde halkla iliskiler ag¢isindan 6nemli bulunan faaliyetler sunlardir:

medyayla iliskileri siirekli kilmak, is birligi ve katilim saglamak, bilgi aktarmak,

pozitif yorumlar yapmak, uygun iletisim araglar1 kullanmak, medyayla iliskilerde
kurallara dikkat etmek. (Richardson, 1994)

Medyayla iliskileri siirekli kilmak: Kriz yoniinden halkla iliskiler ¢alismalarina
baslamak i¢in en uygun zaman, krizin olmadig1 ve iyi niyet gelistirme olasilig1
bulundugu zamandir. Karlar yiikselirken, bliylime iyi giderken, gelecek parlak
goriiniirken, ortaklarla iliskiler saglam durumdayken “En iyi savunma iyi bir

saldiridir.” ilkesiyle giiven kazanmak gerekir. Bu amagla, medyayla iliskiler
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stirekli olmali, firma giivenilirligi yiliksek tutulmali, isletme yOnetimine
medyanin ulagsmasit miimkiin olmalidir. Halkla iligkiler yoniinden basin
brifingleri, miilakatlar, fabrika gezileri vb. diizenlenerek kamuoyuyla
biitiinlesme saglanmalidir.

Is birligi ve katilim saglamak: Isletme bazinda yasanan krizlerde 6nemli
konulardan biri kamuoyunun destek ve katkisin1 saglamaktir. Beyaz yakali
olarak adlandirilan igveren ve yonetici kesimiyle, mavi yakali olarak bilinen
is¢i kesimi arasinda uzlagmanin 6tesinde Krizden ¢ikis yollarim, is birligi ve
gii¢ birligi kurarak saglamayi basarmus isletmeler, ¢alisanlardan ve halktan
biiyiik destek goriirler. Bu is birliginin giizel bir 6rnegi Amerika’da Chryssler
otomobil firmasinda yasanmustir. Ford fabrikasinda Chryssler firmasina genel
miidiir olarak atanan Lee Lacocca hemen bir halkla iligkiler kampanyasi
olusturmus ve sendikayla anlasarak {icretleri sinirlamus, bu arada kendisi iicret
almayarak o6rnek bir davranig sergilemistir. Televizyonda genis bir reklam
kampanyas1 da baglatarak Amerikan toplumuna bizzat kendisi seslenerek
onlardan 6zveride bulunmalarini istemis ve hatta milliyet¢ilik duygularini
kullanmustir. Isletme ici ve disi olumlu kamuoyu destegini saglayan isletme,
mavi ve beyaz yakalilarin is birligiyle kriz yonetimi uygulayarak iflastan
kurtuldugu gibi 1984’te tarihin en biiyiik karim elde etmistir. Benzer ,.bir
uygulama 1993 ’te Italya’da RAI’de yasanmustir. Krize giren isletmenin genel
midiirti Gianni Locatelli yonetim kurulundan ticretinin azaltilmasini isteyerek
ilk 6zveride kendisi bulunmus ve daha sonra isci isveren arasinda kurulan is
birligi sonucu krizden basaril1 bir sekilde ¢ikilmistir.

Bilgi aktarmak: Halkla iliskiler tekniginin kriz doéneminde katkisini
saglamanmn bir diger yolu da basta calisanlar olmak fizere, ortaklara,
tilketicilere, sendikalara, saticilara, bayilere ve tiim kamuoyuna basin yayin
organlari araciligiyla, krizin isletme ilizerindeki etkileri, sonuglan ile alinmasi
diisiiniilen 6nlemler konularinda doyurucu, dogru ve net bilgilerin verilmesidir.

Isletme tarafindan resmi bilgiler verilmedigi takdirde, baska kaynaklardan
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dogrulugu belli olmayan bilgilerin alinma olasiligi ¢ok giicliidiir. Boyle
donemlerde abartili haberlerin, dedikodu ve sosyete kanallariyla yayilma
olasiligini g6z Oniine alarak s6zel ve yazili iletisim araglariyla duyarl: ve ilgili
kisilere dogru bilgileri aktarmak gerekir.

Pozitif yorumlar yapmak: Kriz doneminde karsilasilabilecek yaklasimlardan
biri, medyanin isletmenin yaptigi pozitif olaylar1 dikkate almadan, negatif
olaylar1 haber olarak ele almasidir. Ornegin, 1000 isgdérenden 200’ii isten
cikarilirsa, medya isten atilan 200 kisiyle ilgilenir. Diger 800 Kkisiyi issiz
birakmamak i¢in 200 kisinin ¢ikarildigin1 ve bu anlamda 200 kisiyi de issiz
birakmamak i¢in c¢aba gosterildigini belirtmeyebilir. Bu durumda halkla
iliskiler devreye girerek negatif durumu pozitife, hi¢ degilse notr pozisyona
getirmelidir.

Uygun iletisim araglar1 kullanmak: Halkla iliskiler gorevlisi medyayla iliskiler
ve Krizin tiirline bagh olarak ne zaman, hangi iletisim aracin1 ne sekilde
kullanabilecegi konularinda bilgili ve hazirlikli olmalidir. Kriz dénemlerinde,
isgéren, miisteri, yatirimci, devlet, toplum liderleri, giivenlik kuruluslari,
avukatlar ve krizden etkilenenlerin aileleri gibi 6zel iletisim kurulmasi gereken
farkli gruplar vardir. Halka iliskiler gorevlisi bu gruplardan her birine degisik
yontemlerle ulasmay1 bagarabilmelidir.

Medyayla iligkilerde kurallara uygun hareket emek: Kriz doneminde medyayla
iliskilerde hata yapmamak i¢in asagidaki kurallara dikkat edilmesi onerilir:
Diiriistlik en o6nemli konudur. Diristliikten uzaklasmak Krizin artmasina
neden olur.

“Yorum yok.” sozciigiinden sakinilmalidir. Onun yerine bir seyler s6ylemeye
calismak dogrudur. Tam olarak bilgi veremezseniz bile, medyayla birlikte
oldugunuz imaj1 yaratilmalidir.

“Kayit dist yayimlanmamak tizere” ifadesi kullanilmamalidir. Kriz esnasinda

sOylenilen her seyin kaydedilecegi unutulmamalidir.
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e Goriisme yapilacak kisi hakkinda bilgi ve izlenim sahibi olmadan goriisme
baglatilmamalidir.

e “Evet ve hayir” seklinde yanitlardan kacinilmalidir.

e Konusurken agresif olmaktan kac¢inilmali, sogukkanliligi kaybetmeden
gorisiilmelidir.

e Aciklanan bilginin yorumlanmasina, konusmanin Kkesilmesine ve muhabirin
“sunu soyliiyorum” gibi kendi diislincesini Sizin agzinizdan sdylemesine izin
verilmemelidir.

e Yanlis anlamayr Onlemek i¢in, medyaya kisa yazili metinlerle bilgi
verilmelidir. Metin yazma, diisiinceleri toparladigi gibi, kayit yoniinde de belge
niteligi tasir. Medyaya verilecek metinde krize neden olan faktorler, krizin ilk
olarak nerede, ne zaman goriildiigii ve ne tiir hasarlara neden oldugu gibi tiim
detaylar yer almalidir. Ayrintilara girmeden olaymn 6zii aktarilmalidir. Ayrica
bu metnin kopyalan ¢esitli yerlere iletilmelidir.

e Siirprize hazirlikli olunmalidir. Aniden kayda alinmak miimkiindiir.

Boyle bir durumda goriismeci kendisini tek sorunlu gibi gérmemelidir.
Planlananin disina ¢ikmamak dogrudur. Sdyleneceklerden emin olmadikga, tahmin
izerine konusulmamalidir. Dogra bilgiye en kisa zamanda ulasilarak agiklama
yapilacagi belirtilmelidir. (Shrivastava, 1992)

2.12 Kriz Sartlarinda Karar Almak

Kriz sartlarinda yetkilerin iist yonetimde yogunlagsmasi onerilmekle birlikte,
burada amag¢ tek adam modeli uygulamak degildir. Tersine karar almada ekip
calismasina her zamankinden daha fazla ihtiya¢ duyulur. Kriz déneminde yalniz
hareket eden bir uzman, aciz ve yalniz bir peygambere benzetilmektedir. Yanilabilme
ve tehlikeli kararlar alabilme olasiligi yiiksektir. Ayrica tek kisinin karar almasi
yaraticilik yoniinden de yeterli olmaz. Kriz odas1 uygulamasinin bir amaci da karar
almada ekip c¢alismasindan yararlanmaktir. Kriz doneminde temel stratejileri

belirlerken ekip calismasindan yararlanmaya agirlik veren c¢esitli karar alma
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teknikleri kullanilabilir. Ote yandan, kriz déneminde karar almanin onemli bir

ozelligi stresten etkilenmektir. (Kogel, 1993)

2.12.1Stres Altinda Karar Almak
Karar vericinin stres i¢inde bulunmasi, kararlar1 etkileyerek performansin
diismesine neden olabilir. Krizi yonetmenin Kkararlan yonetmek oldugu
hatirlanmalidir. Krize tehlike goziiyle bakildiginda, psikolojik giivenlige, isletme igi
konuma, statiiye, bireysellige veya varolusa yonelik bir tehdit olarak algilanir ve stres
kaynagi olur. Ancak kriz i¢inde firsatlarin da bulundugu hatirlanirsa stres azalabilir.
Ozel veya orgiitsel amaglara ulasmak, takdir toplamak vb. i¢in firsat yaratilmistir.
Stres altinda karar almada optimal noktanin belirlenmesi, endise ve performans
diizeyi arasindaki iligkiye baglidir. Stresin ¢ok yiiksek olmasi panige neden olabilir;
cok diisiik olmasi ise soruna gereken dikkatin verilmedigini gosterebilir. Bu nedenle,
karar verme asamasinda asirt stresin yani sira tamamen stresten uzak olmak da
istenmeyen bir durumdur. En yiiksek basari, stres diizeyinin gittik¢e arttigir noktada
yakalanir. (Dinger, 1998)
Stres altinda karar almada izlenebilecek bes yol vardir: (Bumeh, 1998)
e Ihtiyat stratejisi: Karar alici, objektif olarak bilgiyi toplar; degerlendirir.
Olasiliklar1 arastirir Ve en iyi sonuca ulasma yoniinde karar alir.
e Sabit strateji: Bu stratejiyi kullanan kisi, tim bilgileri 6Gnemsemeden karar alir
ve yalnizca kendi yaptiklarina devam eder.
e Miicadelesiz degisim stratejisi: Karar alicinin yalnizca son duydugu tavsiyeye
gore hareket etmesidir.
e Savunmaci kaginma stratejisi: Bu yontemde Kkarar alici, karardan kaginarak
agirdan alir ve karar aliyor gibi goriiniir.
e Asirt ihtiyat stratejisi: Karar alici asirt ihtiyath davranarak en biiyiikk hatalart
yapar. Bir alternatiften hemen digerine geger, stresi ¢ok fazladir. Karar alirken,

yangin, sel, kasirga gibi durumlardaki panik halini yasar.
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Kriz sartlarinda stres altinda karar almada ihtiyat stratejisi dogru, diger dort
strateji yanlis olarak kabul edilmektedir. Kriz sartlarinda karar alirken stres nedeniyle
yanlis stratejilere yonelmemek igin sunlar yapilabilir; (MMO Egitim Birimleri, 2010)

e Kriz yonetim plan1 hazirlamak, ortamin baskisini 6nemli 6l¢iide azaltir.

e Miimkiinse boslukta kalan kararlar alinmamalidir. Krizde kendini izole eden
kisi, gergceklerden uzaklasarak asir1 ihtiyat durumuna girer. Bu nedenle kritik
kararlarin ekip olarak alinmasi uygundur.

e Karar almada, 6zenli olarak tiim bilgiler arastirilmali, objektif bir sekilde,
abartma olmadan kullanilmali ve tiim alternatifler degerlendirilerek karar

alinmalidir.

2.12.2Kriz Sartlarinda Kullanilabilecek Karar Alma Yontemleri

Kriz sartlarinda karar almanin en o6nemli &zellikleri Kritik olaylarla ilgili
belirsizligin s6z konusu olmasi, karar verilecek konular iizerinde yiiksek ¢ikarlarin
bulunmasi ve karar almaya ayrilabilecek zamanin kisa olmasidir. S6z konusu
faktorler dogrultusunda yonetici, karar analizine gére uygun olabilecek bireysel veya
ekip calismasi seklinde ¢esitli modeller olusturarak karara ulasabilir. Karar analizi,
beklenen fayda teorisine dayali olarak, krizle ilgili ¢esitli degerlerin (gesitli
stratejilerin, bu stratejilere ulagsmak icin kullanilabilecek araclarin ve bunlarin
sonuglarinin) sayilarla ifade edilmesine katki saglar. Bu analizden yararlanilarak
cevre faktorleri, isletmenin giiglii ve zayif yonleri, insan kaynaklan analiz edilerek,
firsat ve riskler degerlendirilerek isletme stratejileri gelistirilir. Bu ¢alismalar, Kriz
oncesi donemde Krize kars1 stratejik planlama yapilmasi amaciyla kullanilabilecegi
gibi, kriz aninda kriz yonetim planinda adi1 gecen stratejilerin gelistirilmesi amaciyla
da kullamlabilir. Ote yandan, son yillarda karar analizi ydntemleriyle c¢aligmanin,
igletmenin yaraticiligini koreltecegi, degisimlere uyum saglamada yetersiz kalacagi
ve siirecin uzun olmasi nedeniyle biktirict olacagi 6ne siiriillmektedir. (Tiiz, 1996)

Bu teknikler yerine, farkli bir yaklasim olarak sezgiler temelinde kurulmus
olan stratejik diisiinme yonteminin de kullanilabilecegi O6nerilmektedir. Kriz

sartlarinda karar almanin en kolay yolu problemleri erteleyerek bir bagska zaman
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dilimine tagimaktir. Giinliik yasamak olarak bilinen bu yontemde olaylarin gelisimi
olagan dalgalanmalara birakilmaktadir. Kriz bir baska zaman dilimine tasindigi igin,
giderek karar almanin zorunlu oldugu noktada problemler asir1 diizeye gelmekte
veya isletmenin hayati son bulmaktadir. Sonug olarak yonetici, krizi ya bagka zaman
dilimine tasimaya calisarak karar1 erteleyecek ya da sezgilere gore veya karar
analizinden yararlanarak hemen karar alacaktir. Karar almada bireysel davranacak
veya ekip calismasindan yararlanacaktir. Kriz sartlarinda kararin bireysel alinmasi
Klasik bir yaklagimdir. Giiniimiizde kriz ekibiyle karar alma onerilmektedir. Yonetici,
kriz konusunun niteligine ve kendi tercihine bagl olarak su karar alma yontemlerini
kullanabilir: stratejik diisiinme yontemi, beyin firtinas1 yontemi, DELPHI yontemi ve
karar konferans1 yontemi. (Ataman, 1992)
1. Stratejik Diisiinme Y ontemi

Stratejik diisiinme, kriz sartlarinda sezgilere dayali olarak karar almadir.
Kararin ilk asamasinda ekip tyelerinin geg¢mis tecriibeleri ve sezgileri pazar
aragtirmaciliginin sundugu somut verilerle birlestirilerek ortak bir vizyon olusturulur.
Ikinci asamada bu vizyon cergevesinde isletmenin Kriz sartlarindaki temel stratejisi
soyut olarak belirlenir. Son olarak bu strateji basamaklar halinde somutlagarak
uygulamaya doniistiiriiliir. Stratejik diistinme, bir sentez yontemidir ve bu yontemde
planlamacilar veri saglayarak stratejik diisiinme siirecinde katalizér rolii goriirler.
Kriz sartlarinda karar almada stratejik diisiinme yonteminin kullanilmasi, karar
analizi yontemlerine gore daha az zaman alicidir, daha esnektir, yaraticidir ve kolay
uygulanabilir.

2. Beyin Firtinas1 Yontemi

Yeni mamiil gelistirmeden, kalite kontrol ¢gemberlerine kadar pek ¢ok alanda
kullanim imkani1 olan beyin firtinas1 yonteminin Kriz sartlarinda karar almada
kullanilabilecegi onerilmektedir. Beyin firtinasi, bir soruna beyinde hizli ¢6ziimler
tireterek cesitli fikirler olusturmaya dayali, yaratict bir yontemdir. Kriz sartlarinda
karar almada bu yontem, yonetici bazinda bireysel olarak veya grup olarak

uygulanabilir. Bireysel uygulamada yonetici kendi kendine olasi tiim alternatifleri
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diistinsel olarak arastirarak karar alir. Grup uygulamasina 612 kadar, konunun uzmani

olmayan, diistinceleri bicimlenmemis kisiler aliir. Grup lideri kriz konusunu tyelere

aciklar ve hizli bir sekilde diisiince tiretmelerini soyler, bu arada beyin firtinasinin

ilkelerini hatirlatir. ilk turda herkes bir fikir ortaya koyar ve ikinci tura gegmeden

once diisiincelerin toparlanmasi igin zaman tanmir. Ikinci turda diisiinceler biraz daha

sekillenir. Kimse bir sey sdylemezse gegilir. Diisiince yaratma yoniinden yavaslama

gorildiiglinde sdylenenlerin degerlenmesine gegilir. En uzun siire 3035 dakikadir.

Kriz ortaminda karar almada hizli, kolay ve yaratict bir yontemdir. Yontemin

uygulanmasinda asagidaki ilkelere dikkat edilmesi gerekir:

Aciklanan fikirler ne hareketle ne de sozlii olarak asla tenkit edilmemelidir.
Higbir fikir baslangicta tartisiimamalidir. Bu ilke fikirlerin, degerleme ve
yargida bulunmadan toplanmasini kolaylastirir.
Aciklanan fikirden tereddiit edilmemelidir. Grup iiyesi tarafindan tuhaf bir
fikir ortaya atilsa da higbir kigskirtma olmamalidir.
Herkes birbirini dikkatle dinlemelidir. Bir fikrin baskalarinin soéylediginden
hareketle olusturulmasi miimkiindiir.
Bir fikir bazen aciklama gerektirebilir. Her agiklama, ¢cemberin bir veya iki
tiyesinin olusturdugu grubun egemenligine birakilmamalidir.
Olumsuz hareket ve tutumlarda bulunmamak ve ¢atismaya meydan vermemek
gerekir.
Her diisiince ne olursa olsun tahtaya yazilmalidir.
Herkes bir kere konugmaya mecburdur.
Fikirler tahtaya isim belirtmeden yazilmalidir.
DELPHI Yontemi

DELPHI yontemi klasik toplantt yonteminin Yyetersizliklerine karsin

gelistirilmistir. Klasik toplanti yonteminin Kkriz sartlarinda kullanilmasi, karar

giiclinliin yavas islemesi, kriz ekibinde bulunan kisilerin yiiz yiize goriisme

nedeniyle birbirlerinin kararim etkileyebilecekleri ve dominant bir kisinin

psikolojik olarak baski hissi uyandirabilecegi gibi nedenlerle elestirilmektedir.
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DELPHI yontemi, toplant1 yontemine gore Kriz sartlarinda hizli, etkin ve objektif
kararlara daha az gabayla ulasmay1 saglamaktadir. Bu yontemi uygulamak igin
kriz ekibine uzman kisilerin alinmis olmasi gerekir. Yontem, yazili bir karar alma
teknigidir. Kriz sorununa yonelik cevaplar yazili anket seklinde alinir. EKip lideri
koordinator roliinde cevaplari derler. Cevaplari yiiksek, diisiik ve orta olmak iizere
ic gruba ayirir. Orta grup genellikle %80, diisiik ve yiiksek gruplar ise %10’ar
civarindadir, %20’lik ekstrem (negatif) fikirlerin ilgili kisilere nedeni sorularak
mantikli agiklamalar getirmeleri beklenir. Bu agiklamalar yapilamazsa ekstrem
yaklagimlar elenir. Cevaplamanin ikinci oturumunda, birinci oturumun
cevaplarina gore sorular daha spesifik duruma getirilmistir. Tekrar ekstrem
cevaplar elenir. Bu islemler sonsuz kez tekrarlanabilir. Ancak genellikle altinci
oturumda sonuca ulasilir. Bu yontemin, kriz sartlarinda gelecekteki olaylari
objektif bir sekilde tahmin ederek dogru karara ulagsmada etkili bir yontem oldugu
one striilmektedir.
4. Karar Konferansi Yontemi
Karar konferansi yontemi, 6zel olarak kriz sorunu iizerine konsantre olunan bir
siirectir. Kriz ekibine kriz konusuyla ilgili uzmanlarin almmasimi gerektirir. s
ortamindan farkli bir yerde toplanilir. Toplanti odasinda, tahta, tepegdz, slayt,
bilgisayar ekrani ve toplanti oturma diizeni ile bilgisayara yiiklenmis belirsizlik
sartlarinda kullanilabilen karar analiz programlart hazir bulundurulur. Ekip lideri,
konferansa kilavuzluk eder ve yonetir. Cesitli verilerin ve farkli diisiincelerin karar
alma amacina dogru yonlendirilmesini saglar. Bazi kisiler belirli bir gruba dahil olma
giidiisiiyle, digerlerinin etkisinde kalarak yanlis karara yonelebilirler. EKip lideri bu
tir yargi yanilgisina diisen kisileri yonlendirerek dogru karara ulagmalarinda
yardimci rol oynar. Bu nedenle daha 6nceden ekip liderinin psikoloji iizerine egitim
almis olmasi gerekir.
Karar konferans1 yontemine gore, kriz sartlarinda karar alma, asagidaki siirece

gore gelisir:
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e Ekip iiyeleri, problemin yapisim1 ortaya koymak iizere uzmanlik konulari
dogrultusunda tartigmaya baslar. Tartisma stirekli canli tutulur.

e Problemin yapis1 belirli duruma gelince, tanimi yapilarak model kurulur.
Model kurma asamasinda sezgilere gore hareket edilebilecegi gibi, karar
analizi  yontemlerinden de  yararlanilabilir.  Belirsizlik  sartlarinda
kullanilabilecek karar analizi yontemlerinden karar agact, pismanlik olgiitii ve
analitik hiyerarsik proses, kriz sartlarinda karar alma amaciyla isletmeler
tarafindan kullanilabilecek yontemlerdir.

e Karar modeli hazirlandiktan sonra, deger ve/veya olasilik degerleme analizi
yapilir, karar tavsiye seklinde gelistirilir, gbzden gegirilir, duyarlilik ve
uygulamaya konma analizleri yapilir, karar sonuglandirilir, uygulama
konularinin analizi yapilir, yazili bir uygulama plani hazirlanarak Kkrizle ilgili
gelistirilen stratejilerin uygulamasima gegilir. Kriz donemi bitince, kriz sonrasi

isletme yontemi yapisini uygulamak gerekir.
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| UCONCU BOLOM -
3. KRIZ SONRASI YONETIM VE KRIZE YANIT SURECI

Bu boliimde Kriz sonrasi yonetim ve Krize yanit siireci ayr1 basliklar halinde
incelenecektir.
3.1 Kriz Sonrasi Yonetim

Kriz sonrasi yonetim yapisi, Kriz donemi bittikten sonra, gegilmesi gereken
yonetim yapisini igerir. Bir yandan Krizin tekrarlanmamasina yonelik yonetim yapisi
hazirlanirken, 6te yandan, tekrar kriz giindeme geldiginde alinacak acil uygulamalar
belirlenir. Krizin tekrar olmasini tiimiiyle dnlemek olanaksizdir. Onemli olan, gerekli
onlemleri zamaninda alabilmektir. Kriz sonrasi yonetim; organizasyonun her
zamanki faaliyetlerini yiiriitmesine yonelik olusturulan kisa ve uzun donemli
programlarin gelistirilmesi ve uygulanmasidir. Kriz sonrasi yonetimin baslangicini,
kriz sonrasmimn goézden gecirilmesi ve durum analizi yapmak olusturur. Izleyen

asamada Kriz oncesi olagan yapiya doniiliir. (Lawrence ve Glueck, 1998)

3.1.1 Kriz Sonrasinin Gozden Gegirilmesi

Bir kriz yonetilip sonuglandiktan sonra, kriz ekibi kendi etkinligini
degerlendirmeli ve bu dogrultuda kriz planini giincellemelidir. Kriz yonetim plani
kosullara gore siirekli yenilenen bir dokiiman olmalidir. Asagida bir konum
gelistirme konusunda fikir verebilecek dmekler bulunmaktadir. (Heath, 1998)

e Ucak Kazasi: Her seyden once konuya yonelik ilginizi gosterin. Ornegin
kazay1 bu sabah 6grendik ve kaza hakkinda her seyi 6grenmeye c¢alisiyoruz.
Bildiginizden emin olun. Eger detaylar yoksa durumu anlayin ve hemen
yetkililere ulasin.

e Hirsizlik: Herhangi bir hirsizlik olayinda diiriist olmak ve ayrintilart medyaya
aktarmak onemlidir. Ozellikle polis raporlar1 asla yorumlanmamalidir. Bu
durumun nadir bir durum oldugu {izerinde durun. Olaymn bir talihsizlik

oldugunu soyleyin.
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e Dogal Afet: Firtina vb. olaylarda sogukkanli olun ve ilgili kisileri giivenlik
altina alin. Benzer sekilde nadir bir durum oldugu {izerinde durun. Talihsizlik
oldugunu soyleyin.

e Savas veya Askeri Catisma: Bu senaryo digerlerinden farklidir. Sirketin
kontrol imkani yoktur. Bilgi almaya calisin. Hi¢ kimsenin veya sirketin garanti
altinda  olmadigin1  unutmaym. Seyahat acentelerinin  turlar1  nasil

planladiklarina bakin. Bu yol gésterici olacaktir.

3.1.2 Kriz Sonras1 Durum Analizi Yapmak
Kriz sonrasi yapilacak ilk is durum analizine yonelik bir toplant
diizenlemektir. Bu toplantinin giindeminde genel olarak kriz sonrasi faaliyet 6l¢egini
ve amacini belirlemek yer alir. (Asunakutlu, 2003)
1. Kriz Sonras1 Faaliyet Olgegini Belirlemek
Kriz sonras1 faaliyet ol¢egini belirlemek igin, oncelikle kurumun iginde
bulundugu durumun analizi yapilmalidir. Gelinen noktada finansal yap: ve karlilik
diizeyi ortaya konmalidir. Bu durum dogrultusunda yeni faaliyet olgegi
belirlenmelidir. Varligimi koruma, kiigiilme, biiyiime, faaliyet konusunu degistirme,
ortakliga girme gibi gesitli yontemlerden hangisinin tercih edilecegi kararlastirilarak,
uygulamaya gegilmelidir.
2. Kriz Sonras1 Durum Dogrultusunda Yeni Amag Belirlemek
Faaliyet olgegi belirlemesinden sonra, o6l¢ek dogrultusunda yeni amag
belirlenmelidir. Amacg, genel cizgileriyle sonuglara yonelik olmalidir. Ilk asamada ¢ok
ayrintilara inerek zaman kaybetmeye gerek yoktur. Belirlenen amaglar, diizenli
araliklarla gozden gegirilerek revize edilip uygulanacaktir. Izleyen zaman
dilimlerinde amacglarin alt basamaklar1 kademeli olarak zorlasacak sekilde

olusturulmalidir.

3.1.3 Kriz Oncesi Yonetim Yapisina Donmek
Kriz oncesi, yonetim yapisina donerken, oncelikle kriz asamasinda aktif rol

almis kisilere tesekkiir edilmelidir. Elestirilecek noktalar varsa, bireysel elestiri
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yapilmas: uygundur. Ote yandan, merkezi yapilanmadan uzaklasarak diger kriz
oncesi sartlar saglanmalidir. (Albrecht, 1996)
1. Merkezi Yapilanmadan Uzaklasmak: Kriz donemindeki merkezi yapilanma
degistirilerek yerinden yonetime gecilmeli ve karara katilim saglanmalidir.
Ekip c¢alismasi sistemi yeniden kurulmalidir. Denetimin yogunlugu azaltilarak,
orgiite esneklik getirilmelidir. Yaraticiliga yonelik yeni bir motivasyon sistemi
kurulmalidir.
2. Diger Kriz Oncesi Sartlari Saglamak: Olagan yapiya donerken hemen
saglanmas1 gereken faktorler sunlardir:
o Kriz ekibi hazirlamak: Kriz doneminde yaratici 6zelligini kanitlamig olan
kisilerden, yeni bir kriz ekibi hazirlanmalidir.
e Erken wuyar1 sistemini kurmak: Cevredeki, endistri kolundaki ve yan
sanayideki gelismeleri izlemek {izere, erken uyan sistemi yeniden kurulmalidir.
e Planli degisim yapmak: Degisimin zamanlamasini kagirmadan, planli degisim
yapilmalidir. Kar siirekli artan bir egri sekline getirmek igin gerekli 6nlemler
alinmalidir.
e Egitime yatinm Yyapmak: Bir sonraki krize kadar, elemanlarin diizeyini
yiikseltmek amaciyla, egitime yatirim yapilmalidir.
3.2 Krize Yamt Siireci
1990’11 yillardan itibaren diinya genelinde kriz yonetimine giderek artan bir
sekilde 6nem verilmeye baslanmustir. Kriz yonetimi, hastaligi iyilestirme ve orgiitsel
stireklilik, kamu sektoriiniin yan1 sira 6zel sektor isletmelerindeki yoneticilerin ilgi ve
yeterlik alanma girmistir. Toplumda bireyler ve kurumlar siirekli belirsizliklerle ve
cesitli risklerle karsilasmaktadir. Onemsiz kabul edilerek goz ardi edilen en kiigiik bir
belirsizlik ve risk, isletme, calisanlar, toplum ve hatta iilke icin biiyiik
olumsuzluklarin baslangici olabilir. Bu nedenle, ister biiyiik, ister kiigiik 6lgekli olsun,
tiim isletmeler kuruluslarindan itibaren karsilasmalar1 muhtemel her tiirlii riski analiz
etmek ve bunlara yonelik dnlemler almak zorundadir. Her alanda hizli bir degisimin

gorildigli ve belirsizligin gittikce arttigr diinyamizda, kurumsal kriz yonetimi
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bilgilerine ve krize yanit verme becerisine her zamankinden daha ¢ok ihtiyag
duyulacagi bir gergektir. Aksi takdirde dis c¢evredeki gelismelere uyum
saglayamayan isletmelerin Krizle basa ¢ikmalar1 zor olacaktir. (Okumus ve Cicek,
2002)

Krizlerin ve kriz beklentilerinin yogun oldugu giliniimiizde, yoneticilerin
siirekli Kriz yonetimini uygulamalar1 daha akilci olabilir ¢iinkii kriz dénemleri
isletme yoOnetimine tiim zorluklara ragmen o6nemli beceriler kazandiran deneyimler
olarak kabul edilmektedir. Son yillarda, sirketlerin gerek kendi kontrolleri disinda
gelisen baz1 olumsuz kosullardan, gerekse kendi yonetim basarisizliklarindan dolay1
karsilastiklar Krizlerin sayisinda da 6nemli artiglar ortaya ¢ikmakta; bu yogunluk da
krizleri sirketlerin faaliyetlerini sekillendiren 6nemli bir unsur haline getirmektedir.
Bu anlamda, gelecekte krize yanit sisteminde basarili olan kuramlarin, rekabette 6nde
olmalart miimkiindiir. Krize yanit siireci kuramlarin fark yaratabilecegi 6énemli bir
stirectir. Bu siiregte hizli ve koordineli davranan kurumlar rakiplerine goére bir adim
one gecerler. Krize yanit verme siirecini dort temel baslikta inceleyecegiz. Bunlar
genel sekliyle; krize yanit yontemleri, krize enteraktif sureci, krize yanit ve stratejik
oncelikler ile krize yanit verilmesinde insan etkisi basliklaridir. (Aytiirk ve Peker,
2000)

3.3 Krize Yamit Yontemleri
Krize yanit yontemlerinde krize aktif yanit siireci ve krize pasif yanit siireci

olmak tizere iki yontem kullanilir. Aktif yaklasim kriz olusumundan 6nceki siirece
yonelik bir yontemdir. Pasif yontem ise daha uzun vadede hazirlanan siireglerdir. Tki
yontemde de temel amag Krizin zararlarim miimkiin oldugunca azaltmaktir. (Kovoor-
Mistra, Clarir ve Bettenhusen, 2001)

3.3.1 Krize Aktif Yanit Siireci (Proaktif Yontem)

Aktif yaklasim, kriz olusumundan once farkli alternatifler gelistirilerek krizin
zarar vermesini onlemeye dayali bir yontemdir. Bu yontemle krize yakalanmanin
Oniine gegilebilecegi gibi, kurumun kontrol edemedigi dis ¢evreden kaynaklanan

degiskenlerin etkisini azaltma bakimindan 6nemli avantajlar saglanacaktir. Aktif kriz
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yaniti, endiistriyel ¢agdan bilgi cagma gecis icin firsat ortaya ¢ikarir. Aktif yontemin

uygulama basamaklar1 agsagidaki gibidir: (Can, 1992)

Acil olarak krizin tespiti ve tanimlanmasi,

Eger mevcutsa onleyici faaliyetlerden faydalanilmasi,

Krizin etkisinin smirlandirilmasi,

Olanag varsa Kkrizin etkisiz hale getirilmesi,

Kriz, etkisiz hale getirildiginde ya da kendiliginden sona erdiginde, derhal
uygun olan kurtarma planinin baslatilmasi.

Kriz yonetiminde, aktif yaklagimi gelistirmek isteyen isletmeler asagidaki
unsurlar1 kullanabilirler: (Eren, 1993)

Dogru ve Yeterli Bilgi Akis1 Saglama: Karar siireci igine giren Kkaliteli bilgiler,
isletmede etkili bir bilgi akisi olusturarak, sistemdeki asir1 yiliklenmeleri
engeller. Bu sekilde iletisim kanallarinda olusan giiriiltii azalir. Bu ise dogru
bilginin dogru zamanda dogru kisiye ulagsmasini saglayarak bilgi eksikligi
veya yanlis anlamalar sebebiyle risk unsurlarinin krize doniismesini 6nlemis
olur.

Goze Alinacak Risk Miktarim Belirleme: Isletmelerin de canlilar gibi yasam
stireleri vardir; dogarlar, biiytirler ve 6liirler. Gerek kurulus déoneminde gerekse
biiyiime siirecine girdiginde sahip oldugu kaynaklara gore amaglarini
gergeklestirmek i¢in goze almasi gereken bir risk vardir. Bu yiizden alinacak
risk miktarimin belirlenmesi 6nemlidir. Ciinkii bu miktarin tlizerine ¢ikilmasi,
riskli durumun her an krize doniismesine zemin hazirlayabilir.

Erken Uyart Sistemleri Olusturma: Erken uyari sistemleri sayesinde krizin
varligi, siddeti ve yogunlugu tespit edilebilir. Bu sayede isletmenin varligiin
istikrarla siirdiiriilmesi imkani dogar. Erken uyar1 sistemi, mali oranlardan
hareketle, isletmenin basari durumunu tespit edebilmek igin oranlarin hepsini
dikkate alma yerine, onlar1 basanlibasarisiz isletme gruplart iginde birlikte

degerlendirme siirecidir.
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5. Krize Kars1 Onleyici Planlama Yapma: Yoneticiler, gelecekteki krizler igin
gelecekte olusabilecek pazar baskismni 6nceden tahmin ederek dikkatlerini
yoneltme egiliminde degildir. Kriz yonetiminde 6nemli nokta, isletmenin krizle
karsilastig1 anda yerine getirilmesi gereken faaliyet planlarinin varligidir. Kriz
yonetimi i¢in bagvurulan planlarin hazirlanmasi biitiin krizler i¢in genel olarak
benzerdir. Plan uygulama stratejileri farkli tarzdaki Kkrizler i¢in ¢ok 6nemli
sekilde farklilik gostermemektedir. Temel olarak kriz 6nlemek igin gelistirilen
planlamalar benzer asamalar sonucu hazirlanir.

6. Planlar1 Yaziya Dokmek: Kriz 6nleme konusunda hazirlanan planlarin yaziya
dokiilmesi ¢ok onemlidir. Cok siklikla goriilmektedir Ki sozlerle ifade edilen
planlarlar uygulama sathasina gecememekte veya bir kag kisinin diisiincesinde
ortaya ¢ikmamaktadir. Planlar ¢ok uzun ve kati olmamalidir. Planlar kriz
durumunun tahmin edilemeyen yonlerini taniyabilecek bir yap1 ve esneklik
saglamalidir ve yoneticilere ortak duyulari kullanarak rahat hareket edecegi
bol alan vermelidir. Planlarin yaziya dokiilmesi sayesinde kriz durumlarina
kars1 kimin ne yapacagi ve ne sekilde yapacagi gibi hususlar belirlenerek, kriz
anlarinda ortaya ¢ikan yanlis karar siireclerine girilmesinden kaginilabilir. Bu
sayede krizin yikic etkisi de onlenebilir.

7. Fedakarlik Miktarim Belirlemek: Isletmenin kullandigi mevcut kaynaklar
ozellikle insan kaynaklan biiyiime siirecinde Yetersiz duruma gelebilir.
Biiyiime orani1 fazla gergeklesirse tiriinlerin istenen kalite diizeyinin bozulmasi,
tiretim siirecinde kullanilan kaynaklarin temininde aksamalar ve liderlik
sorunlart gibi orgiit i¢i faktorlerin kullaniminda sorunlar ve dis faktorlerin
temininde yetersizlikler ortaya ¢ikabilir. Bu sebeple, biiylime siirecinde uzun
donemde iiretilmesi planlanan iiriinler yeterli bir fizibilite ¢aligmasi yapilarak
tiretim siirecine geg¢ilmelidir. Kullanilacak ham madde temininden baslayip
satis agsamasinda pazar sartlarina kadar genis bir yelpazede inceleme yapilarak
uzun donemde Krize doniisebilecek potansiyel risklerin olusmasinin Gniine

gecilmelidir. Kisaca biiylime siirecinde her seyi iiretmek ve satmak gibi bir
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caba yerine uzun vadede iiretimi siirdiiriilebilecek {iriinler tasarlanmalidir.

Uzun donemde, isletmeyi krize sokabilecek iiriinlerden kaginilarak gerekirse

kisa donemli avantajlardan fedakarliklar yapilmalidir.

8. Kriz Onleme Takimlar1 Olusturmak: Isletmedeki potansiyel Kkriz riskleri icin
kurum politikalarina uygun olarak takimlar formiile edilir. Takimin belirledigi
politikalarin uygulanabilmesi i¢in mali ve diger kaynaklarla desteklenmesi
gerekir. Aym1 zamanda politikalarin uygulanmasi i¢in yetki ve sorumlulukta
verilmelidir.

Kriz 6nleme takiminin iginin hafiflemesi i¢in, uygulamalar1 kontrol etmek
{izere denetim olusturmas: gerekir. Ornegin bir {iretim isletmesi politika uygulamalari
denetlenerek fiziksel bir krize kars1 korunur. Her yil denetim grubu bir denetleme
programi segerek farkli konularda test eder; giivenlik, hava ve su kalitesi, atiklar,

mesleki hastalik ve iiriin kalitesi gibi. (Tosun,1977)

3.3.2 Krize Pasif Yanit Siireci (Reaktif Yontem)

Pasif yontem, binlerce yildir uygulanmakta olan dogal afetlere karsi destek
yapilanmalar1, yeterli hastane yataklar1 ve tedariklerin saglanmasi ve niifus
merkezlerinin potansiyel tehlikelerden uzak bolgelerde konumlandirilmas: gibi
eylemleri igcermektedir. Pasif yontemin temel amaci, kriz vurdugunda siddetini
minimize etmektir. Kriz ortaya ¢iktiginda hasari sinirlama ve iyilesme evrelerini
iceren siirece Pasif Kriz Yonetimi Modeli adi verilmektedir. Pasif model kriz
olustuktan sonra yapilacak faaliyetlere odaklanmistir. Bu yontemin amaci, yasanan
Krizin zararlarin1 en aza indirebilmektir. Bu faaliyetler kriz olduktan sonra yapilir ve
miimkiin oldugu kadar krizin etkilerini hizli toparlanmaya odaklidir. Pasif Kriz
Yonetimi, Carpisma Yonetimi adimi da almaktadir. Ciinkii amag¢ her ne pahasina
olursa olsun sirketi krizden kurtarmaktir. Kriz, genellikle beklenilmeyen bir anda
ortaya cikan ve isletmelerde onemli kayiplara sebep olan bir durum seklinde
tanimlanir. Aslinda durum o6yle degildir. (Ofluoglu ve Misirli, 2001)

Cogu zaman kriz ben geliyorum diye sinyaller gonderirken yoneticiler bunu

dikkate almazlar ve krize girerler Bu agidan krizi onlemeye yonelik olarak
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gelistirilen teknikler isletmenin hayatin1 devam ettirmesi icin 6nemlidir. Isletmeler,
kurulus siirecinden baslayarak stirekli olarak risklerle ve bu risklerin dogru olarak
degerlendirilmemesi sonucu ortaya ¢ikan krizlerle kars1 karsiyadir. Kriz donemine
girilmeden once kriz onlemeye yonelik olarak gelistirilen proaktif teknik ve
stratejiler kriz siirecine girilmesini engelleyebilecegi gibi ayn1 zamanda girilebilecek
muhtemel bir krizden de gii¢ kazanarak ¢ikabilmeye imkan verir. Aslinda isletmenin
temel amaci olan hayatin1 devam ettirme disiincesiyle gelistirdigi ve ortada hig¢ bir
kriz belirtisi olmamasina karsin uyguladigi planlarin tamamini Krizi dnlemeye karsi
gelistirilen stratejiler olarak gorebiliriz. Ciinkii dogru kararlarin  alinmast ve
uygulamaya konulmasi sayesinde isletme disinda herhangi bir tehdit dahi olusacak
olsa bunun dogru yonetim ile bir avantaja doniistiiriilmesi miimkiindiir. Bu agidan
her ne kadar bazi teknikler ve stratejiler belirtilmisse de isletmenin kurulus
asamasindan baglayarak olgunluk ve gerileme donemlerine kadar yaptigi basarili
uygulamalar kriz 6nlemeye doniik faaliyetler olarak goriilebilir. Bu faaliyetler, ister
bilingli olarak krizi onlemeye yonelik ¢alismalar seklinde ortaya konulsun isterse
kriz kavrami hi¢ giindeme getirilmeden gergeklestirilen uygulamalar olsun,
tamamuiyla bir kriz 6nleme ¢alismasi olarak degerlendirilebilir. (Darling, 1994)

Isletmenin iiretim yapacagi yerin dogru segimi, pazar analizinin dogru
yapilmasi, kullanilacak teknolojinin dogru se¢imi, uygun beceriye sahip personel
secimi gibi kavramlarin tamami aslinda Kkrizi 6nlemeye yonelik potansiyel
calismalardir. Ciinkii deprem, sel gibi dogal felaketler disinda ortaya ¢ikan Krizlerin
tamamina yakininin yonetim hatasindan kaynaklandig1 sdylenebilir. Krize doniisecek
potansiyel tasiyan risklerin yonetim tarafindan goriilmemesi ve Onlemlerinin
alinmamasi, isletmenin kotii yonetilmesinin bir sonucudur. O halde denebilir Ki
isletmelerin Krize girisi 6nlenebilir. Ancak bunun i¢in gerekli olan alt yapmin giici,
yonetimin bilimsel yollarla faaliyetini siirdirmesine baglidir. (Roux-Dufort ve
Metais, 1999)

Gilinimiiz diinyasinda sadece Pasif Kriz Yonetimi modelleriyle ayakta

kalinamayacagi aciktir. Krizlerin o6niinde giden ve siirekli hazirlik Onleme
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faaliyetlerini igeren aktif kriz yonetimi ve krizden ders almaya ve o6grenmeye
dayanan Enteraktif model 21. ylizyil orgiitlerinin elinde 6nemli miicadele araglari
olacaktir. (Dinger, 1994)

3.3.3 Krize Enteraktif Yamt

Krizin tiirtine bakilmaksizin, etkili bir kriz yonetimi tiim Krizlerin gegirdigi bes
farkli asamanin yonetimini kapsamaktadir: isaretlerin fark edilmesi, hazirlik ve
onleme, zarar1 kontrol altina alma, iyilestirme ve 6grenme.8 Enteraktif kriz siirecinin
en onemli farkliligi, Krizi ¢oziim asamasinda 6grenmeye Ve iyilestirmeye dayali bir
siirece sahip olmasidir. Enteraktif Kkriz yonetimi siirecinin asamalari: (Mitroff,
Harrington ve Enc, 1996)

e Birinci asama olan isaretlerin farkina varilmasi, Kriz olasiligin1 bildiren ilk
uyart isaretlerinin algilanmasini kapsamaktadir.

e Ikinci asama, hazirlik ve énleme hem krizleri énleme hem de krizlere kars:
hazirlikli olma amacina yonelik faaliyetleri icermektedir.

e Kirizi kontrol altina alma asamasi, krizin etkilerini hafifletmeyi ve krizin
Orgiitiin etkilenmemis boliimlerine yayilmasini engellemeyi amaglamaktadir.

o lyilestirme asamasinda, Orgiitler rutin faaliyetlerini yeniden baslatmak
amaciyla tasarlanan test edilmis kisa ve uzun doénemli programlar
gelistirmekte ve uygulamaktadir.

e Ogrenme, gecmiste iyilestirme i¢in yapmis olduklari orgiitiin kendilerinin ve
baskalarinin deneyimlerinden 6grenilen 6nemli derslerin siirekli incelenmesi

ve sorgulanmasi lizerinde durmaktadir.

3.4 Krize Yamt Ve Stratejik Oncelikler
Kriz planinin 6rgiitiin stratejik yonetim siireci ile biitlinlestirilmesi gerekmekte

ve ozellikle bu siiregteki senaryo planlamasinin Kriz plani olarak kullanilmasi kriz
yonetiminin stratejik yonetim bazinda 6nemini ortaya koymaktadir. (Drumrnond ve
Chell,1994)
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3.4.1 Stratejik Planlama

Krize yanit ve stratejik yonetim siiregleri ti¢ temel hareket alanina ayrilarak
incelenebilir. Bunlar; stratejik diizenleme, stratejik uygulama ve stratejik
degerlendirmedir. (Ozdevecioglu, 1993)

Stratejik Diizenleme: Orgiit igin gorev, amag ve hedeflerin yerlestirilmesi ile
birlikte i¢ kaynaklar ve stratejik alternatif segimleriyle orgiitii etkileyen dis gevre
analizinden olusur. Paydaslann giiciiniin degerlendirilmesi ve stratejik karar
alimlarinda orgiit kiiltiiriiniin etkisi bu analizdeki 6nemli alanlardir. Stratejik segim;
orgiitiin hedefi, kaynaklar1 ve mevcut yeterlilikle basar1 olanaginin ne oldugudur.
Bununla beraber olas1 stratejilerin ne kadar ¢ekici olabilecegi gibi faktorlere
dayanmaktadir.

Stratejik diizenlemenin daha genis ¢apta diistiniilebilmesi icin gesitli teknikler
gelistirilmistir. Bunlardan biri, “senaryo planlamasidir. Kurumun digindaki i diinyasi
ve endiistriyel yapilar yiiksek degisim diizeyine egilimlidir. Gegen on yillik siiregte;
globallesme, niifussal, sosyal ve ekonomik degisimler yasanmustir. Bu egilimlere,
pazarda iiretim ve ulastirma servisleriyle ilgili problemler de eklenmistir. Bu nedenle
s06z konusu faktorlerin Kriz etkisini, senaryo planlamasi yontemini kullanarak tahmin
etmek miimkiindiir. Iyi bir kriz senaryosu, orgiitin dikkate almadigi ve
hazirlanmadig1 vakalar1 igeren Kriz cinsidir. Bir krizin nasil etki edebilecegi
konusunda kurgulanabilecek olan en iyi 6rnek ve en koti 6rnek senaryosudur.
Senaryo planlamasinin uygulanabilmesi bir takim etmenlere 6nem verilmesini
gerektirir. Bunlar arasinda takim olusturulmasi ve orgiit kiiltiirii bulunmaktadir. Ayni
zamanda liderlik ve yonetimin sorumlulugu da hayati éneme sahiptir. Senaryo
planlamasi niteligi geregi uzun vadeli bir planlamadir. Cesitli yontemler ve yonetim
araglariyla yeni secencklerin dogmasini saglar. Her bir senaryo cesitli unsurlarin,
belli sartlar altinda nasil etkilestigini anlatmaktadir.

Stratejik Uygulama: Stratejik diizenleme diizeyinde senaryo analizi ile ya da
bu diizeyi atlayarak dogrudan segilen orgiit stratejisinin uygulamaya konulmasidir.

Stratejik uygulama ¢ogunlukla orgiitiin mevcut yapisindan farkli bir duruma gegis
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demektir. Bu anlamda bir degisim diizeyi gerektirmektedir. Degisimin etkili bicimde
yonetilmesi, istenen stratejinin basariyla uygulanabilmesinde 6nemli olgiide etkilidir.

Stratejik Degerleme: Segilen stratejinin  uygulamadaki basar1 diizeyinin
degerlendirilmesinde hayati 6neme sahiptir. Strateji, basit bir olaydan olusan bir kesit
degil, devamli izlenmesi gereken bir siirectir. Strateji, deneyimlerle ve hizla degisen
dis ¢evre sartlartyla stirekli bir diizenleme gerektirdiginden, sadece performans ve
Olgiitleriyle ilgili degildir. Ayn1 zamanda kriz sinyallerini algilamaya yardimci

olmaktadir.

3.4.2 Birlestirme Stratejisi Senaryolar ve Kriz Yonetimi

Yasanilan bir Kkriz; bir sirketin operasyonlarma belli sinirlamalar getirerek
veya maliyetleri azaltarak veya karlilik artisi saglayarak, sirketin stratejik
yonelimlerini degistirebilir. Benzer sekilde kriz, sirketi, yeni istikametlere yonelmeye
zorlayabilir. Kriz yonetimi ve strateji arasinda gevresel kosullarin degerlendirilmesi
gibi benzerlikler bulunmaktadir. Paydaglarin degerlendirilmesi ve iist yonetimin rolii,
sorumlulugu ve bagliligi, stratejik planlama ve kriz yonetiminin énemli unsurlaridir.
Kriz yonetimi ve strateji, planlama siirecinin tasarlama ve uygulama asamalarinda
birbirlerinden ayrilmaktadir. Her ikisi de segilmis olan stratejinin etkisini
degerlendirmekte, rutinlerin ve orgiitsel Ogrenmenin gilincellenmesi  siirecini
sekillendirmektedir. Orgiitin  kaynaklarmin  giicliilik ve zayiflik olarak
degerlendirilmesi, belirlenen hedeflere ulasmada ayn1 zamanda risk degerlemesini de
olusturur. Uygulama asamasi hem kriz yonetimi hem de strateji i¢in onemlidir. Kriz
ekiplerinin kurulmasi ve ¢aligmalarinin saglanmasi da uygulama asamasinin basarisi
acisindan yardimci 6neme sahiptir. (Ttiz, 2001)

Stratejik olarak klasik paydas analizini 6n planda siirdiiren 6rgiitlerde, krizlerin
hissedarlara etkisi oncelikli olarak ele alinir. Bu stratejide, yonetimin Krizin sebebi
hakkinda bilgi sahibi olmasi durumunda, krizle miicadele igin stratejiler
gelistirilebilecegi  diistintiliir. Strateji siirecinde, stratejik secenekler gozden
gegirilirken ve degerlendirilirken, stratejik segimlerin basarisindaki olas1 engeller,

ozellikle senaryo planlamasi ya da diger cevre analizi teknikleri uygulandiginda, es

86



zamanh olarak degerlendirilebilir. Ayni sekilde stratejik basarilarin degerlendirilmesi
kriz planlarinin basarisin1 degerlemeyi de i¢cermelidir. (Tack, 1988)

Ote yandan, orgiitiin krize hazirlikli olma ya da krize egilimini belirlemede;
strateji, orglit yapisi, kiiltiir ve insan kaynaklarinin es zamanli etkisi oldugu
bilinmektedir. Bu nedenle de insan kaynaklar1 yonetimi, Kriz yonetiminin énemli bir

parcasi olarak goriilmektedir. (Albrecht, 1996)

3.4.3 Krize Yamt Verilmesinde insan Etkisi
Krize kolay ve hizli cevap verebilmek igin, kriz 6ncesi donemde yapilacak
hazirliklar kadar, insan faktoriiniin onemi de yiiksektir. Insan faktoriiniin 6énemini

aciklama amaciyla, oncelik degerlendirme modeli anlatilacaktir. (Kogel, 1993)

3.4.4 Kriz Yonetiminde insan Etkisi

Teknoloji ve siirekli degisen tehditler; orgiitiin gelecegini etkileyebilecek
pozisyonlar1 yonetmek icin gerekli hazirliklar1 zorlastirmaktadir. Glivenli yonetim
araglar1 ve emniyet sistemlerine basvurularak riskin minimize edilmesi genel planin
onemli bir pargasidir. Fakat kendiliginden, tesadiifi ya da kasitli olarak felaket veya
acil durum senaryolarina sebep olan, basit¢ce hazirlanmis bir krize yanit plani yeterli
degildir. Kriz yonetimiyle gorevi olan personelin rollerinin tanimlanmis olmasi, krize

hizli ve etkili cevap verebilmek bakimindan 6nemlidir. (Davies ve Walters, 1998)

3.4.5 Oncelik Degerlendirme Kavram

Krize yanit verilmesinde kullanilan 6ncelik degerlendirme kavrami R. A. Myer
tarafindan gelistirilmistir. Bu model, bir sirket krizindeki insan etkisini anlayabilmek
icin kullanilan kapsamli bir uygulama modelidir. Simdiye kadar yapilan orgiitsel Kriz
yonetimine yonelik degerlendirmeler risk degerlendirmesi ve ticari etkilerin analizi
lizerine odaklanmistir. Bu ¢abalar, krizin sebep oldugu olasi aksamalari meydana
cikarmayr ve bu aksamalar1 hafifletmeyi amaclayan ¢alismalardir. Risk
degerlendirmesi, bir orgiitiin igsel ve digsal tehditlerini degerlendirerek orgiitiin kriz
potansiyelini saptamaktadir. Tehditler, sirketin konumu ya da mevcut ekipman ve

teknoloji konusundaki yeterliligi ile ilgili olabilmektedir. Riskin tanimlamasindaki
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amag, ticari konulardaki aksamalarin engellenmesi ya da minimize edilmesi kadar
miimkiin oldugunca da &nlenebilmesidir. Is akis1 analizi, ayn1 zamanda Krizin ticari
kazanca etkisinin de gézden gecirilmesini saglamaktadir. Buradaki amag, diizgiin
isleyen ticari faaliyetlerdeki karisikliklarin ve aksakliklarin 6nceden tahmin edilmesi
ve Krizin etkisini minimize edecek prosediirlerin gelistirilmesidir. Buna ragmen ne
risk degerlendirmesi ne de ticari etki analizi krizleri engellemekte %100 bir etkiye
sahip olamamaktadir. Krizler hala orgiitleri etkilemeye devam etmektedir. Kriz
ortamindaki Orgiitlere, risk degerlendiimesi ve is akisi analizlerinden elde edilen
bilgiler yardimc1 olmakla birlikte, yeterli olamamaktadir. Myers’a gore bu siirecler
genellikle boliimlenmektedir ve Krizin bir biitiin olarak orgiit i¢in 6nemi goz Oniinde
tutulmamaktadir. Bu sorun, dzellikle galisanlar tizerindeki baglayici etki agisindan
dogrudur. (Hasit, 1999)

Krizin galisanlar tizerindeki etkisine yonelik bilgi temin edilememesi, kriz
yonetimi planinin yiiriitilmesinde 6nemli Ol¢lide aksakliklara neden olabilir. Bu
nedenle, orgiitler igin, iyilesme siirecinin etkinligini artirmaya yonelik ek bilgiler
saglayan degerlendirme stratejilerine ihtiya¢ vardir. Bu stratejiler, biitlinlestirilmis bir
kriz yonetimi bilinci yoluyla geleneksel orgiitsel degerlendirme tizerine kurulmus
olmalidir. Bu degerlendirme stratejileri; bilgisayar hatalari, iletisim kopukluklari,
olas1 mekanik zorluklar (bozuk veya atil makineler ve fiziki varliklarda beklenmedik
hasarlar gibi) belirli teknik problemlerin 6tesinde bir araya gelmis, toplu bilgiler
gerektirmektedir. Stratejilerde, orgiitiin birbirlerine bagli insan topluluklarindan
olustugu kabul edilmelidir. Degerlendirmeye yonelik stratejiler, 6zellikle insan
etkisinin orgiit kiiltiriinde oldugu kadar krizlerde de bulundugu hakkindaki
reaksiyonlart 6lgmelidir. Kriz yonetimi planinin basarili bir bigimde yiriitiilmesi,
bireylerin kendilerine verilen gorevleri yerine getirebilme kapasitelerine baglidir; bu

nedenle, bu siire¢ 6nemli bir siirectir. (Pearson ve Mitroft, 1993)

3.4.6 Oncelik Degerlendirme Modeli
Bu model, krizde bireyleri degerlendirmek i¢in gelistirilmistir. Gelistirildigi

zamandan itibaren modele ilgi giderek artmaktadir. Myer’a gére bu model, krize
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miidahale icin; bireylerin krize karst duygusal, davranissal ve bilissel tepkilerine
yonelik yapilan arastirmalar birlestirmektedir. Orgiitsel tepkiler de aynen bireylerde
oldugu gibi; duygusal, davranissal ve bilissel olarak nitelendirilebilir.1Orgiitlerin bu
reaksiyonlarmin bilinmesi, 6rgiitlere katki saglanmasi agisindan 6nem arz etmektedir.
(Coombs, 1998)

a. Duygusal tepkiler:

Duygusal tepkilerin degerlendirilmesinde, kriz nedeniyle degistigi tespit

edilmis olan g tip insan 6zelligine agirlik verilmektedir. Bu 6zellikler:

e Soylentiler (dedikodular)

e Moral

e Orgiite olan sadakat
Séylentiler: Orgiitteki duygusal tepkilerin degerlendirilmesine yardimeci olacak ilk
ozellik “soylentiler’dir. Soylentiler, bireyler agisindan 6nemli olan, dogrulanmamis
bilgi pargalar olarak tanimlanir. Soylentiler, 6rgiitsel kriz reaksiyonlarinda 6nemli bir
rol oynamaktadir ¢linkii krizler, cevaplanmamis veya dogrulanmamis pek ¢ok soruyu
artlarinda birakmaktadir. Belirsizlik goriiniimii dogurmalar1 nedeniyle (6rnegin,
amaca yonelik ve yikict durumlarin kontrol altina alinmasinda yardimci olan
savunma mekanizmalarindaki sOylentiler gibi), soylentiler Orgiitlere zarar
vermektedir. Soylentiler, dogrulanmamis bilgi parcalan olmalar1 nedeniyle,
cogunlukla yaniltict ve dogru degildirler. Pratik bir ¢6ziim olarak yanlis yanitlar
sunulmasiin higbir zaman Kriz igin etkili bir ¢dziim yontemi olmadigini tarih de
gostermistir.
Moral: Orgiitteki duygusal tepkilerin degerlendirilmesinde kullanilan ikinci bir
ozellik; ‘moral’dir. Brenneman, moral olgusunu, orgiitlerin duygusal benliklerini
olgmedeki temel prensip olarak agiklamaktadir. Yoneticiler, morali yiikseltebilme
yetenekleri oldugu siirece etkileyici olarak goriiliirler. Moral; bir grup igerisindeki
cesaret, disiplin, giiven, isteklilik ve zorluklara tahammiil etmeye goniillii olmaktir.

Moral, iletisim yoluyla yiik seltilebildigi gibi tamamen de kaybedilebilir. Bu nedenle,
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kriz donemlerinde iletisimi ve bu yolla da orgiitiin moralini desteklemek isverenin

vazifesidir.

Sadakat: Orgiitteki duygusal tepkilerin degerlendirilmesine yardimer iigiincii 6zellik;

‘sadakat’tir. Sadakat; orgiitte kullanilan bir takim dil ve sembollerin olusturdugu,

orgiitte ve bireylerde etkili bir uyumluluk derecesidir. Orgiite olan baglilik, sadakatin

tipik bir sonucudur. Bir orgiitte eger sadakat bulunmazsa, o orgiitiin giicii hizli bir

sekilde azalacaktir. Nitekim, sadakat diisiik oldugunda, siddet potansiyelinin artis

gosterdigine dikkat ¢ekilmektedir. Siddet, s6zIii anlasmazliklardan fiziksel saldirilara

kadar bir¢ok davranis seklinde goriilebilmektedir. Bu baglamda, sadakat, krize etkili

bir yanit verilebilmesi acisindan orgiitte hayati 6neme sahip bir 6zelliktir.

b.

Davranissal tepkiler:

Toplanti giindemleri,

Orgiit igerisindeki roller,

Is akisindaki aksamalar gibi konularinda gériinen degisimlerdir.

Yukaridakilerin her biri belirgin aktiviteler olmalarindan dolay1 bu ii¢ 6zellik

krize davranissal tepkileri igermektedir. Davranigsal reaksiyonlar, érgiitiin biitiintinii

etkiledigi i¢in bunlarin 6grenilmesi sarttir.

1.

Toplant1 giindemleri: Toplanti giindemleri Kkrizde orgiite ozgii davranigsal
tepkilerin degerlendirilmesi i¢in kullanilan ilk ve genellikle en belirgin
ozelliktir. Toplant1 giindemleri 6rgiitiin idaresini belirlerler. Kriz donemlerinde
sirketin toplant1 giindemleri énemli Olclide degistirilebilir. Nitekim, orgiitiin
krizle ilgili duydugu kaygmin diizeyi, krizin siddeti ile dogrudan iligkilidir.
Bagka bir deyisle, hafif bir krize maruz kalan bir sirketin toplanti
giindemlerinde fazla bir degisiklik yapmaya ihtiyac1 yoktur. Fakat siddetli bir
krize maruz kalan sirket, toplanti zamanlarinin g¢ogunu mevcut Kkrizleri
yanitlamakla harcar.

Orgiit igerisindeki roller: Krizde orgiite 6zgii davramgsal tepkilerin
degerlendirilmesinde kullanilan ikinci o6zellik, Kkrizin bir sonucu olarak

calisanlarin rollerindeki degisikliklerdir.
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Roller, bir orgiitte belirgin sekilde oneme sahiptir ¢linkii Moor head ve
Griffin’e (1989) gore roller, orgiitteki bireylerin oynayacagi boliimlerdir. Roller
ozellikle, orgiit igerisinde yer alan bireylerin pozisyonlarini belirler ve bu pozisyona
gore bigilen rolii temsil eder. Roller, 6zellikle kisilere verilen pozisyonlar igin
beklenen davranis modellerini kapsar. Giinliik rutinler bozulabilecegi igin Kriz
boyunca, orgiitsel roller de degisecektir. Bagka bir deyisle, degisen roller 6rgiit igin
sorunlara neden olacaktir c¢linkii bu degisim sorumluluklarin etkili sekilde
dagitilmasina engel olacaktir. Bu nedenle, kimlerin hangi rollerde bulundugu, tahsis
edilen sorumluluklarin iistlenilmesi agisindan énemli bir adimdir. (Barton, 1993)

3. Is akisindaki aksamalar: Giinliik isleri ve fonksiyonlar1 normal gidisatinda
yonetebilme  becerisi, krizde oOrgiite 0Ozgii davranigsal  tepkilerin
degerlendirilmesinde kullanilan tgilincti 6zelliktir. Sirketler, bir kural olarak,
belirli bir diizeyde faaliyette bulunmaktadir ve faaliyetlerinin mevcut
dengesini siirdiirmeye ¢aligmaktadir.

c. Bilissel tepkiler:

Bilissel  tepkilerin  siddeti, asagidaki  degisikliklerin  Ol¢imiiyle
degerlendirilebilir:

e Karar verme tutanaklar1 (karar verme protokolii)

o Sistemdeki dinamikler

e Orgiitsel amaclar
Yukarida bulunan {i¢ adet bilissel tepkinin birbirleriyle baglantisi

bulunmaktadir. Ornegin; orgiitsel Kararlar orgiitsel amagclan, drgiitsel amagclar da
sistem i¢indeki dinamikleri etkileyebilmektedir.

1. Karar verme tutanaklari: Orgiitlerin bilissel tepkilerinin degerlendirilmesinde
kullanilan ilk 6zellik, karar verme tutanaklaridir. Orgiitteki karar verme sistemi
ve orgitsel amaglarin her ikisi de sistemdeki dinamikleri dogrudan
etkilemektedir. Sistem igerisindeki dinamikler, orgiitteki bireyler ve gruplar
arasindaki etkilesimlerdir. Kriz, orgiit i¢i dengeyi etkiler ve bu dengesizlik

durumu da dogrudan sistem dinamiklerine etki yapar.
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2.

3.4.7

Sistemdeki dinamikler: Orgiitlerin bilissel tepkilerinin degerlendirilmesinde
yardimer iKinci ozellik; i¢ ve dig dinamiklerdir. Biitiin orgiitlerin temelinde
‘karar verme’ eylemi yatmaktadir. Kararlarin olmadigi Yyerde, orgiitsel
amaclarin var olamayacagi unutulmamalidir. Sistem teorisi, her seyin bagka
seyleri etkileyecegini aciklamaktadir ve bu durumda da kriz siiresince alman
kararlar orgiitiin biitiintinii etkileyecektir.

Orgiitsel amaglar: Orgiitsel amaclarin degismesi, orgiitlerin bilissel tepkilerinin
degerlendirilmesine yardimci olan tgiincii 6zelliktir. Gerek kriz siiresince,
gerekse de kriz sonrasinda oOrgiitlerin amagclart degisime ugrar. Toplanti
giindemlerinde oldugu gibi, 6rgiitsel amaglarin ne kadar degisime ugrayacagini
da krizin siddeti belirler. Kriz sonrasinda orgiitsel amaglarin degerlendirilmesi

yoluyla mevcut krizin siddeti belirlenebilir.

Krize Yamt Verilirken Oncelik Siralamasi

Krize yanit verilirken hedeflerin asagidaki menfaatleri oncelik sirasina gore

korumasi 6nem tasimaktadir: (Kadibesegil, 2002)

Canlilarin  korunmasi ve zarar/6lim olasiliklarinin  azaltilmast Doganin
korunmasi

Mal varliklarinin korunmasi

Ciddi is stiregleri ve sistemlerdeki zararlarin telafi edilmesi

Ticari faaliyetlerdeki kesilme siiresinin kisaltilmasi

Sirket itibarindaki zararin minimize edilmesi

Miisteri iligkilerinin stirdiirtilmesi
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DORDUNCU BOLUM
4. ISLETMELERDE KRiZ YONETIM STRATEJILERI

Kriz donemi isletme stratejiler, isletmenin yasamini siirdiirebilmesi ve rekabet
istlinliigii elde edebilmesi i¢in hali hazirda yaptig1 isin taniminin genisletilmesi veya
daraltilmasi, planlanan donemde gergeklestirmesi veya vazgegcmesi gerekli olan is ve
faaliyetler ile ilgidir. Bu stratejiler her yonetim diizeyinde rastlanilan ve uygulanan
stratejiler oldugundan temel stratejiler olarak adlandirilmakta ve Isletme mevcut
durumda hangi isleri ne sekilde yapmaktadir? Bu isleri oldugu gibi siirdiirmeli mi?
yoksa mevcut isleri biliylitmeli veya kiigiiltmeli midir? Yeni islere girmeli midir?
sorularina cevap vermektedir. Temel stratejiler; biiyliime stratejileri, kiiclilme
stratejileri, duragan stratejiler (mevcut durumu koruma stratejileri) ve karma
stratejiler gibi ana grup stratejilere ayrilirken, bu stratejiler uygulamada ¢esitli alt
gruplara ayrilmakta, farkli boyut ve sekiller almaktadirlar. Ornegin, bagimli/bagimsiz
bliylime stratejilert, iligkili /iligkisiz biiylime stratejileri, yatay/dikey biiylime
stratejileri, aktif/ pasif biiyiime stratejileri gibi. (Akat ve Budak, 2002)

Bu stratejiler genel olarak isletmelerin her diizeyinde uygulanan stratejilerdir.
Isletmelerde iist, orta ve alt yonetim diizeylerinde hazirlanan ve uygulanan kurumsal,
1§ yonetim ve islevsel stratejilerde bu temel stratejiler ve alt stratejiler uygulanmaktir.
Isletmeler tarafindan izlenecek olan stratejilerin belirlenmesi, tanimlanmasi ve
siniflandirilmas1 konusunda yapilan bir¢ok arastirma bulunmaktadir. Stratejilerin
isletmedeki hiyerarsik yapilara, isletmelerin rekabet durumlarina, kapsamlarina,
amaclarima ve irlin/pazar yapisina gore farkli sekillerde siniflandirilabildigi
goriilmektedir. Her yonetim diizeyinde uygulanabilen temel stratejiler erisilmesi
amaclanan sonuclar a¢isindan; Bliylime Stratejileri, Kiiciilme Stratejileri, Duragan
(Mevcut durumu koruma) Stratejileri ve Karma Stratejiler olarak dort grupta
siiflandirilabilir.. (Cikmak, 2012)

4.1 Biiyiime Stratejileri

Isletmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri ve etkinliklerini arttirmalar

amactyla uygulayabilecekleri stratejilerden en ¢ok One ¢ikani biiylimeyi hedef alan

stratejilerdir. Isletmeler, bir yandan yogun bir rekabetci cevrede yasamlarmi devam
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ettirirken, diger yandan biiyiime temelli veya faaliyetlerini siirdiirdiikleri alanlarda
gelismeye dayali bir tarz benimserler. Biiyiime isletmeler icin niteliksel ve sayisal
anlamda bir artma anlamina gelmektedir. Sayisal anlamda biiylime ve ilerleme,
isletmenin yapisina gore, karliliginda, {riin yelpazesinde, kaynaklarinda (¢alisan
sayisinda, sermayesinde), varliklarinda ve kapasite kullanmasi gibi hususlarda
meydana gelen miktarsal bir artis seklinde tanimlanabilir. Niteliksel anlamda
biiylime, isletmede yer alan hususlarin kalitesinde meydana gelen artis ile iliskilidir.
Niteliksel olarak biiylime fark edilmesine ragmen sayisal anlamda ele alinmasi
giictiir. Isletmeler igin biiyiime, i¢sel biiyiime ve digsal biiyiime olarak iki farkli tiirde
meydana gelebilir. Biiyiime stratejileri bir¢cok isletme i¢in popiiler bir yaklasim
olmaya devam etmektedir. Ancak arastirmalar bu yaklasimin beklentileri ¢ogunlukla
karsilamadigim1 gostermektedir. Bliyiime stratejileri uygulanmadan once dikkatli,
kapsamli, objektif bir analiz ve sonrasinda Ozenli ve itinali bir uygulama
gerektirmektedir. (Aktan, 1999)

Biiylime stratejileri ile ilgili olarak; Campell vd., Hussey, Thompson ve Martin,
Johnson vd., Heracleous, Dobson vd., Kotler vd., ¢calismalarinda Ansoff un Biiylime
Vektorii'ne atifta bulunmuslar ve smiflandirmalarini bu matris ¢ercevesinde
yapmiglardir . Arastirmada ele almman biitiinlesme stratejileri ile ¢esitlendirme
stratejileri bu esaslar dahilinde siniflandirilmistir. (Eren, 2010)

Buna gore Biiyiime Stratejileri arastirmada; Biitiinlesme Stratejileri,
Cesitlendirme Stratejileri ve Isletme Dis1 Stratejik Bilyiime ve Stratejik Ortakliklar
olarak ti¢ baglik altinda ele alimmistir. (Akgemci ve Giiles, 2010)

4.1.1 Biitiinlesme Stratejileri

Isletmelerin iirettikleri iiriin ya da bulunduklar pazarda kalarak faaliyetlerine
devam ettikleri bliyiimeye dayali izledigi stratejilere “biitiinlesme stratejileri”
denilmektedir. Bu stratejiler Yatay biitliinlesme stratejileri ve dikey biitiinlesme
stratejiler1 olarak iki grupta ele almir. Eger endiistri yeterince giiglii ve/veya
isletmeler geriye ve ileriye dikey ve yatay olarak hareket etmekle bir seyler

kazanacaksa mantikli bir yaklasimdir. (Dinger, 1998).
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4.1.1.1 Yatay Biitiinlesme Stratejileri

Isletmeler bulunduklar1 pazar icerisinde giiciinii ve etkinligini arttirarak
genislemektedir. Yatay biitliinlesme stratejileri isletmelerin ayni alanda faaliyet
siirdliiren farkli bir isletmeyi satin almasi ya da ortaklik kurmalar1 sonucunda bir
deger olusturmalar1 olarak da ifade edilmektedir. Bu tarz bir biiylime, isletmelerin
kendi gayretleri ile de olusabilmektedir. Bu konuda {i¢ degisik strateji bulunmaktadir.
Isletmeler tarafindan belirli bir pazarda giiclii bir yapiya ulasmak maksadiyla
uygulanan bir stratejidir. Bu stratejiyi uygulayan isletmeler mevcut iirlinlerle pazara
niifuz etmek isteyebilir, iirlin ¢esitliligini arttirabilir veya farkli pazarlara girebilir. Bu
sebeple Yatay Biitlinlesme Stratejileri; pazara niifuz etme, lriin farklilagtirma, pazar
gelistirme basliklar1 ile ele alinmustir. (Ozg¢am, 2007)
4.1.1.1.1 Pazara Niifuz Etme Stratejisi

Pazara Niifuz etme stratejisinin temel hedefi mevcut pazarlarda mevcut
iiriinlerle satislar1 arttirmaktadir. Isletmelerin mevcut kapasitelerini arttirmalari
maksadiyla atilan adimlardan olusur. Isletmeleri rakiplerinden farkli kilmak ve pazar
igerisindeki itibarlarmi arttirmak icin hizmet ya da kalitenin gelistirilmesi amag
edinilir. Bununla birlikte isletmeler iiretim maliyetlerini rakiplerinden daha asagi
diizeylere diisiirerek iiriinlerde fiyat indirimleri de yapabilitler. Isletmenin iirettigi
tiriinlerde bir degisiklige gitmeden pazarda daha fazla satis yapmayr amagladig bir
stratejidir ve satiglar arttirma yonelik caligmalar1 esas alir. Bu strateji; mevcut pazar
doymamissa, endiistri dal biiyiirken rakiplerin pazar paylar diisiiyorsa ve isletmenin
{iretim kapasitesi yeterli ise etkin bir sekilde uygulanabilir. Ornegin: Apple Sirketi
tirettigi akilli telefonlarda her yil yeni bir modeli piyasa siirmekte (mevcut Uriinl
mevcut pazara) ve Pazara Niifuz Etme Stratejisini izlemektedir. (Gliclii, 2003)
4.1.1.1.2 Uriin Farkhlastirma Stratejisi

Isletmeler mevcut iiriinlerde degisiklik yaparak rakiplerinden ayricalikli ve
ragbet gdren bir yapiya doniismeye ve bunun sonucunda ise pazar hacminde artan bir
ivme elde etmeye yonelik bir stratejidir. Isletmeler bunu yaparken {iriiniin kalitesini,

tadini, kokusunu, tasarimin1 ya da ambalajin1 degistirerek iirlinii daha cok tercih
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edilen bir hale doniistiiriirler. Bu stratejinin amacit markalasma ve tiiketicilerin
gbziinde imaj olusturmaktir. Ornegin: Apple Sirketi Iphone akilli telefonlarin yani
sira Ipad {iriiniinii piyasa cikarmis (mevcut pazarda yeni iiriinler) ve Uriin
Farklilastirma Stratejisini izlemistir. (Unlii, 2007)
4.1.1.1.3Pazar Gelistirme Stratejisi

Bu stratejiyle amag, mevcut iiriinler i¢in yeni miisteri gruplari bulmaktir. Uriinii
kullanmayanlarin tesvik edilmesi ve yeni bir fiyatlandirma politikas1 gecerli stratejik
araclardir. Pazar gelistirme stratejisi nispeten diisiik riskte bir stratejidir ve arkasinda
yatan fikir mevcut iriinleri iizerinde yapilacak gelistirmeler ile bu trtinleri farkli
pazarlara sunmak ve satiglar1 arttirmaktir. Bu stratejide isletmeler tarafindan daha
cok, iiriinii kullanmayanlar1 etki altina almak yatar. Pazar gelistirme stratejilerinde
asil hedef satislar1 arttirmaktir. Bu strateji terimi Ingilizce literatiirde market
development yani pazar gelistirme olarak ifade edilmektedir.. Apple Sirketi yeni
trettigi Ipod Touch {iriinlinii yeni pazarlara sunarak Pazar Gelistirme Stratejisi
izlemistir. (Bayat, 1983)
4.1.1.2 Dikey Biitiinlesme Stratejileri

Dikey biitiinlesme stratejileri isletmelerin, hammadde veya girdileri iiretme
kabiliyeti kazandiklar1 ya da distribiitor gibi aracilarin ortadan kaldirilarak dogrudan
misteriye ulasmasi olarak ifade edilmektedir. Bu stratejiler geriye ve ileriye dogru
biitiinlesme stratejileri olarak iki grupta ele alinmaktadir. Ornegin; Gémlek iireten bir
isletmenin gdmlegin iretiminde kullandigi pamuk tekstil fabrikasini alarak
hammaddeyi kendisinin iiretmeye baslamasi geriye dogru biitiinlesme stratejisi,
gomlek treten bu isletmenin bayilik sistemine son vererek kendi miisterisine
dogrudan satis yapmasi ileriye dogru biitiinlesme stratejileri olarak degerlendirilir.
Dikey biitlinlesme stratejilerin; ileri dogru dikey biitiinlesme ve geriye dogru dikey
biitiinlesme stratejisi olarak 1iki grupta ele alinmaktadir. Dikey Biitiinlesme
Stratejilerinde isletmelerin geriye dogru kaynaklara ya da ileriye dogru yani dagitim
kanallarina dogru yonelir. Isletmeler bunu yaparken mevcut teknolojiden

faydalanacagi gibi yeni teknolojilere de ihtiya¢ duyabilirler. Geriye dogru dikey
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biitiinlesmede isletmenin hedefi hammadde kaynaklarini ele gegirmekken, ileri dogru
dikey biitiinlesme de isletme kendisinden sonraki dagitim kanallar1 vb. unsurlar ele
gecirmeyi hedefler. igsel bir biiyiime stratejisi olarak ifade edilen dikey biitiinlesme
stratejisinde, isletmenin {irettigi iriinlerde kullandig1 girdileri (hammadde vb.)
kendisinin {iretmesi veya elde etmesi hususu geriye dogru biitiinlesme, c¢iktilari
tizerindeki tlim tasarrufun (dagitim, pazarlama vb. konularin) kendisine ait olmasinda
ise ileriye dogru biitiinlesmeden s6z edilmektedir. (Y1lmaz, 2007)
4.1.1.2.11leriye Dogru Dikey Biitiinlesme Stratejisi

Ileriye biitiinlesme, firmanin dagitim kanallar1 iizerindeki kontroliinii artirmasi
ya da satin almak suretiyle dogrudan miisterilere ulasmasidir. Ornegin; Bir petrol
sirketinin dagitim kanallarii satin almasi ya da distribiitérleri aradan cikartarak
dogrudan miisteriye yonelmesi gibi. Mevcut dagitim kanallarmin kiilfetli, giivensiz
veya isletmenin ihtiyaglarini karsilayabilecek yeterlilige sahip olmadigi, etkili
dagitim kanallarinin sinirli sayida oldugu durumlarda ya da isletmenin, istikrarli bir
tretim siirecine sahip ve biiyiime potansiyeli yiiksek bir alanda faaliyetlerini
siirdiirdiigii, mevcut dagitim kanallarinin kar marjinin yiiksek oldugu durumlarda
ileriye biitiinlesme stratejisinin uygulanmasi yerinde olacaktir. Isletmeler mevcut
{iriinlerini kullanan ve tiiketenlere dogru yonelirler. Isletmeler; kullanilan dagitim
kanallar1 maliyetli ya da dagitim ihtiyaglarina tam anlamiyla yanit veremiyorsa,
dagitim siirecinde faaliyet gosteren unsurlarin kalitesi, isletmelere rekabet avantaji
saglamada yetersizse, isletmeler siirekli biliylime egiliminde olan bir alanda
faaliyetlerini siirdiiriiyorlarsa, dagitim imkanmi yaratacak mali ve beseri, kaynak ve
yetiye sahipse, dagitim ve satis safthasindaki aktorlerin kar orani isletmeler acisindan
avantajli degilse ileriye dogru dikey biitiinlesme stratejisini uygulamayi tercih
edebilirler. (Arslan, 2001)
4.1.1.2.2 Geriye Dogru Dikey Biitiinlesme Stratejisi

Isletmelerin tedarikciler iizerinde kontrolii artirmaya yonelik izledigi veya
kaynaklara dogru yoneldigi stratejidir. Ornegin akilli telefon iireten bis isletmenin

ekran tedariki saglayan firmay:1 satin almasi, ya da Gomlek iireten bir isletmenin

97



gomlegin iretiminde kullandigi pamuk tekstil fabrikasini alarak hammaddeyi
kendisinin liretmeye baslamasi bu stratejiye 6rnek olarak verilebilir. Geriye dogru
biitlinlesme stratejisi mevcut tedarikgilerin isletmelere yiiksek maliyetler yaratmasi,
giivenilir olmamas1 veya isletmenin ihtiyaclarina yanit vermede yetersiz kaldigi
durumlarda daha cazip hale gelir. Isletmelerin, iiretim oncesi siireglere dogru
faaliyetlerini genisletmesiyle ortaya c¢ikar. Bagka bir ifadeyle isletmeler kullanmakta
olduklar1 bir hammaddeyi ya da malzemeyi {iretme yetenegine kavusurlar.
Isletmelerin sahip olduklar1 beseri ve mali kaynaklar elverisli ve bununla birlikte
fiyatlarda rakiplerine karsi Ustiinliik saglayabilecegi firsatlar ortaya ¢ikmissa, ihtiyag
duyduklar1 hususlar1 temin siirecinde siiratle hareket etmek 6nem arz ediyorsa, geriye

dogru dikey biitiinlesme stratejilerinin uygulamayi tercih edebilirler. (Ozgam, 2007)

4.1.2 Cesitlendirme Stratejileri

Cesitlendirme stratejisi isletmelerin yeni is alanlarina girerek ortaya c¢ikacak
firsatlardan yararlanmalari, yeni tiriinler ve yeni pazarlar ile biiyiimelerine dayali bir
stratejidir. Piyasalarin doyma noktasina ulastigi ya da iiriinlerin pazarda artik ragbet
gormedigi durumlarda izlenecek uygun bir secenektir. Boylelikle isletmeler pazar ve
irlin portfoyiinii genisleterek riski en az seviyeye indireceklerdir. Cesitlendirme
stratejisinde isletmeler agisindan sayisal bir biiylime s6z konusudur. Cesitlendirme
isletmeleri mevcut pazardan hem de mevcut iiriinden uzaklastiran bir stratejidir.
Isletmenin faaliyet alam1 artmaktadir. Bu strateji isletmelerin biiyiimesi maksadiyla
alternatifleri ile birlikte ele alinmasi gereken tek yonlii bir stratejidir. Literatiirde
cesitlendirme stratejileri ¢ogunlukla iligkili c¢esitlendirme ve iliskisiz cesitlendirme
olarak iki grupta ele alinmaktadir. (Taskiran, 2003)
4.1.2.1 iligkili Cesitlendirme Stratejisi

Isletmelerin faaliyette bulunduklari mevcut is sahalar iginde veya benzer
alanlarda yeni islere girerek izledik stratejiler iligkili ¢esitlendirme stratejisi olarak
adlandirilmaktadir. Isletmeler bu stratejiyi uygularken Onceden bilgi sahibi ve
deneyimi oldugu benzer alanlarda faaliyetlerde bulunarak biliyiimeyi amag¢lamaktadir.

Isletmelerin mevcut kaynaklar1 ile yeteneklerini aym ya da benzer alanlarda
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kullanmas1 sonucu maliyetlerde tasarruf saglamalar1 miimkiin olacaktir. Bu strateji
ayn1 zamanda isletmenin kendi kabiliyetleri ve degerleri ile mevcut {iriin ve pazarda
isletmenin biiyiimesi olarak ifade edilebilir. Ornegin; Sony firmasmin DVD/VCD
filmler satmasiin yani sira, bilgisayarda veya oyun konsollarinda oynanan oyunlari
satmaya bagslamasi, Nokia ve 3com firmalarmin telefon iiretmelerinin yani sira
internet baglant1 cihazlar1t modem {iretmeye baslamalar1 gibi. Bu strateji; (Eren, 2010)

o Isletmenin faaliyetlerini siirdiirdiigii sektdrde biiyiime yavasladiysa, hatta
durma noktasina geldiyse,

e Mevcut iirlinlere benzer nitelikte yeni bir iirlinlin iiretilmesiyle mevcut
irtinlerin satisinda artis s0z konusu olacaksa,

e Isletmenin iiretmekte oldugu mevcut iiriin pazarda artik ragbet gérmiiyorsa,

o Isletme giiclii bir ydnetim ekibine sahipse, uygulandigi takdirde etkili bir
stratejiye doniisebilmektedir. Bu stratejide isletmeler, mevcut faaliyetlerinden
istifade etmek, pazar giiclerini arttirmak, kendi kabiliyetlerini yeni iiriin ve
hizmetlerde kullanarak ek kaynak yaratmak, maliyetlerde tasarruf saglayarak
yiiksek gelir elde etmek, tesviklerden yararlanmak, riskleri farkli kollara
yayarak azaltmak gibi amag giliderler.

4.1.2.2 Tliskisiz Cesitlendirme Stratejisi

Isletmelerin dnceden faaliyette bulunduklar1 alanlardan tamamen farkli yeni
degisik sektorlere girmesidir. Isletmelerin pek ¢ok nedenden dolayr 6nceden
deneyimlerinin bulunmadig: farkl faaliyet alanlarina girerek biliylimeyi ve gelismeyi
hedefledikleri stratejilerdir. Bu strateji isletmelerin bir ise sifirdan baslamasina
benzer. Bu 6zelligi ile iligkili ¢esitlendirmeyle kiyaslandiginda daha biiytik risk tasir.
Iliskisiz ¢esitlendirme isletmelerin mevcut is sahasi ile benzer olmayan bir ortamin
disina dogru yonelmesidir. Bir baska tanimda ise; isletmenin tamamen yeni {iriinler
ya da pazarlarda kendi faaliyetleri ile hi¢ bir ortak noktasi olmayan alanlara dogru
biiyiimesidir. iliskisiz cesitlendirme stratejisini uygulayan isletmeler yiiksek getiri
potansiyeline sahip farkli bir sektore yatirim yaparak biiylimeyi hedef alirlar. (Bayat,
1983)
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[liskisiz ¢esitlendirme isletmenin mevcut teknoloji, iiriin yelpazesi veya pazari
ile iligkisi olmayan yeni iirlinlerin ya da is sahalarin isletmenin faaliyet alanina
dahil edilmesidir. Bu tiir bir ¢esitlendirme uzun solukta daha az karl1 gibi goriinebilir.
Ancak uzmanlar iligkisiz ¢esitlendirmeyi isletmelerin gii¢lerini arttirmak igin st
yonetimin yaptif1 girisimlerin bir sonucu olarak degerlendirmistir. Iliskisiz
cesitlendirme siiphesiz risklidir. Ancak bu strateji asagidaki durumlarda tercih
edilebilmektedir. Bunlar; (Akgemci ve Giiles, 2010)

e Isletmenin faaliyetlerini siirdiirdiigii alanlarda meydana gelen zay1flik,

e Mevcut isletmenin farkli alanlara yatirim yapacak giic ve yetenege sahip
olmasi,

e Ust yoneticilerin azmidir.

Bu konuda yazilan Ingilizce literatiirde iliskisiz c¢esitlendirme stratejileri
"conglomerate diversification" ya da "unrelated diversification" bagliklar ile ele

alinmstir.

4.1.3 Isletme Dis1 Stratejik Biiyiime ve Stratejik Ortakhklar

Isletmelerin sahip olduklar1 kendi i¢ imkanlarmin disinda bir baska isletme ile
birlesmeleri ya da ¢esitli anlagsmalar araciligiyla isbirligi yapmalar1 dis biiylime olarak
degerlendirilmektedir. Isletmeler, yalnizca kendi imkan ve yarattiklar1 kaynaklar
sayesinde biiylime gergeklestirebilecekleri gibi, diger isletmelerin kaynaklarin1 ya da
kabiliyetlerini kullanmak suretiyle de biiyiime gerceklestirebilirler. Stratejik ortaklik
isletmelerin ortak hedeflerine varmak icin kaynaklari paylasimina dayali isbirligi
kurduklar stratejilerdir. Isletme dis1 bilyiime olarak ifade edilen bu stratejiler, mevcut
irlin ya da pazarda olabilecegi gibi, farkli iirlin ya da pazarlarda da
gerceklestirilebilir. Isletmelerin  biiyiimeye dayali izledikleri biitiinlesme ve
cesitlendirme stratejileri, baska isletmelerle ortak isbirligi yapmak veya birlesmek
suretiyle de uygulanabilir. (Arslan, 2001)
4.1.3.1 Birlesmeler veya Sirket Evlilikleri

Birlesmeler (Sirket Evlilikleri) birden fazla isletmenin varliklarin1 ve

giiclerini yeni bir sirket kurmak suretiyle birlestirmesi esasina dayanir. Bir baska
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tanima gore; ayni ya da farkli pazarlarda faaliyetlerini siirdiiren iki ya da daha
fazla isletmenin yeni bir varlik olusturmak suretiyle meydana getirdikleri
olusumla sonuglanan biliylimeye yonelik izledigi stratejilerdir. Birlesmeyi tercih
edecek olan bir isletme oOncelikle "Ne elde etmek istiyorum? Zayif yanlarim
neler?" sorularina yoneltmelidirler. Birlesme stratejisini izleyen isletmeler, ortaya
cikardiklar1 yeni olusuma ait olas1 risk ve getirileri esit olarak istlenir,
isletmelerin higbirinin digerine karsi istiinliigi bulunmaz. Bu durumda birlesen
sirketlerin tiizel kisilikleri sona ermekte, ortaya yeni bir sirket ve yeni bir tiizel
kisilik ¢ikmaktadir. (Alparslan, Carike1, 2014)

Birlesme, iki veya daha fazla isletmenin tiim kaynaklarin1 bir araya
getirerek hukuki varliklarin1 kaybetmeleri ve ortaya yeni bir isletme olarak
cikmalar1 stratejisidir. Isletmeleri birlesmeye yonelten baslica nedenler; isletmenin
degerini arttirmak, biiyiik 6lgekli olmanin olumlu sonug¢larindan yararlanmak, elde
edilecek kaynaklarla faaliyetleri yeniden diizenlemek ve daha verimli hale
getirmektir. Birlesme ve satin almalar genel bir ifadeyle “Birlesme” olarak
adlandirilirlar. Ancak bunlarin ¢ogu birlesmenin tanimma uygun degildir. Diinya
da gerceklesen birlesme faaliyetlerinin yaklasik %3’i tam anlamiyla birlesme
kategorisine girmektedir. ABD’nin 6 No’lu Finansal Raporlama Standartlarinda
yer alan, “Birlesme ve Satin Almalara goére bir olusumun birlesme olarak
smiflandirilabilmesi i¢in su dort Kriterin gergeklesmis olmas1 gerekmektedir;
(Cikmak, 2012)

e Taraflardan higbiri alic1 ya da alinan degildir;

e Bir araya gelen taraflardan her biri yeni olusumun yonetim yapisina
katilirlar;

e Bir araya gelen taraflar 6lgek baglaminda goreceli olarak esittirler;

e Birlesen sirketlerin islem goren hisseleri fiilen son bulur ve bu hisselerin
yerini yeni sirketin hisseleri alir; dolayisiyla yeni sirkete ortak olabilmek

icin bu yeni hisse senetlerine sahip olmak gerekir.
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Bunun yaninda birlesmelerin, tekellesmeye neden olmasi, serbest rekabet
ortamini etkilemesi, tiiketicinin ve kamunun aleyhine daha pahali ve kalitesiz mal
tiretimini tesvik etmesi gibi nedenlerden dolay1 pek ¢ok devlet tarafindan anti-

trost kanunlar yoluyla kontrol edilmektedir. (Ozgam, 2007)

4.1.3.2 Satin Alma Stratejisi

Satin alma stratejisi bir isletmenin baska bir isletmeyi satin alarak kendi
biinyesine dahil etmesi suretiyle gerceklestirdigi bir stratejidir. Bu strateji birgok
yonden birlesme stratejilerine benzemektedir. Isletmeler yeni pazarlara acilmak ya
da mevcut pazardaki etkinligini arttirmak amaciyla bagka isletme ya da
isletmeleri satin almak suretiyle biinyelerine dahil ederler. Satin alma stratejisini
birlesme stratejilerinden ayirt eden en onemli O6zellik, satin alinan isletmenin
alacaklar1 ve borglar1 ile birlikte tim varliklarinin satin alan isletmenin
varliklarma eklenmesidir. Ornegin; Amerikan Hava Yollarinmn Piedmont Hava
Yollarin1 Satin Almas1 ya da Vodafone' un Telsim' i satin almasi gibi. Ulgen ve
Mirze bu stratejiyi; satin alinan isletmeye ait hisselerin tamaminin ya da
cogunlugunun satin almmasi gerektigi seklinde ifade etmislerdir. Birlesme
stratejisinde birlesmeyi gergeklestiren isletmeler hukuki varliklarini tamamen
kaybederek yeni bir isletme olarak ortaya c¢ikarlarken, satin alma stratejisinde
satin alinan isletmeler satin alan isletmenin kimligine biriinmektedir. Boylelikle
satin alan isletme hukuki varligini siirdiirirken, satin almanlarin varliklar1 son
bulur ve piyasalara yeni hisse senetleri sunulmaz. (Yilmaz, 2007)

Satin alan isletmeyi bu tir bir stratejiyi se¢cmeye yonelten nedenler;
isletmenin piyasadaki degerini yiikselterek hisse senetlerinde artis saglamak,
isletmenin sigrama yaparak daha hizli biliylimesine olanak kilmak, triin hattini
dengelemek veya tamamlamak, pazarda daha giigli bir konuma gelmek,
isletmenin ihtiya¢ duydugu kaynaklara daha kolay ulagmasina olanak tanimak,
olusacak sinerji ile verimliligi ve karhiligi arttirmak seklinde ele alinmaktadir.
(Aktan, 1999)
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4.1.3.3 Stratejik Ittifaklar

Stratejik ittifak, bir sirketin miilkiyetinde herhangi bir degisiklik olmadan diger
sirketlerle kaynaklarini veya yeteneklerini birlestirmek suretiyle bir araya gelmesi
olarak ifade edilmektedir. Stratejik ittifaklar basit tek tarafli kontratlardan lisans
anlasmalarina ya da teknoloji paylasimi gibi daha karmasik sozlesmelere dayali ortak
girisimlere kadar farkli sekillerde meydana gelebilmektedir. Bagka bir tanima gore;
iki fazla daha fazla isletmenin bir stratejik ama¢ dogrultusunda isbirligi yapmak
maksadiyla bir araya gelmeleri ile ortaya ¢ikan anlasmalardir. Kiiresel rekabetin
artmasi nedeniyle stratejik ittifaklarin sayis1 giderek artmaktadir. Boylesine biiyiik bir
ortamda biiyiime maliyetlerindeki artis ile birlikte isletmelerin birbirlerini
tamamlayic1 kaynaklara sahip olmalan isletmeleri ittifak olusturmaya itmektedir.
Boylelikle isletmeler kiiresel anlamda rekabet edebilme yetisi ve istinligi
kazanacaklardir.

Stratejik ittifaklara Ornek olarak; isletmelerin ortak dagitim kanallar
kullanmaya yonelik karar almalari, ortak ar-ge c¢alismasi yapmalar1 ya da bilgi
bankas1 kurmalari, liretim/satis yetkisi vermeleri, lisans anlasmalar1 gibi yontemler bu
tiir ittifaklar kapsaminda degerlendirilmektedir.

Besanko vd. arastirmalarinda;  stratejik  isbirligini, bir  projeyi
gerceklestirebilmek maksadiyla isletmelerin mevcut imkan ve kabiliyetleri ile
kaynaklarim1 ortaklasa paylasarak yaptiklar1 anlasma seklidir" olarak ifade etmistir.
Isletmeler stratejik olusturarak, kiiresel alanda birbirlerini tamamlayan 6zellikleriyle
daha verimli hale gelmekte, potansiyel rakiplerin kendileri i¢in bir tehdit
olusturmalarinin Oniine geg¢mekte, bilgi kaynaklar1 ile yeteneklerini birlestirmek
suretiyle sinerji olusturmaktadirlar.

Stratejik ittifak olusturma stratejisi igletmeler tarafindan ortak yatirim yapma,
ortak ar-ge caligmalart yiiriitme, satis yetkisi verme, dis kaynaklari kullanma,
franchising vb. uygulamalar bu tiir ittifaklara 6rnek gosterilebilir.

e Ortak Yatinm (Joint Venture): Gergeklestirilecek bir isi kendi kendine

gergeklestirebilme yetenegine sahip olmayan bir igletmenin, iki veya daha fazla
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isletme ile bir araya gelerek konsorsiyum kurduklar1 kaynaklarini birlestirerek
isi gerceklestirdikleri popiiler bir uygulamadir. Ornegin: Nokia sirketinin
Qualcomm ile olusturduklar ittifak bu tiir bir uygulamaya ornektir. Yatirim
ortakligi yapan isletmelerden biri kuvvetli isglicii ve yetenekli uzman
kadrosuna ya da yeterli finansal kaynaga sahip olabilirken, digeri teknolojik
imkanlar agisindan kuvvetli olabilir. Ya da bir digeri kaliteli iretim girdilerine
sahip olabilir veya hammadde kaynaklarini elinde bulundurabilir. Boylelikle
isletmeler birbirlerini tamamlayacak kaynaklar1 bir araya getirmek suretiyle
bliyiik, kapsamli ve maliyetli isleri gergeklestirebileceklerdir. Yatirim Ortakligi
belirli bir siireyi kapsayacak sekilde olusturulan anlasmalara dayanmaktadir.
Ayrica yatirim ortakligi maliyetleri diisiirerek, atil kapasiteyi azalmasini
saglayarak, satiglar1 arttirarak isletmelerin biliylimesine katki saglamasi bakimindan
onemlidir.

e Lisans Anlasmalari: Lisans anlagmalari, bir iirlin ya da hizmete ait patent
hakkini elinde bulunduran isletme tarafindan bu iiriin ya da hizmetin iiretilmesi
ya da pazarlanmasina yonelik olarak imtiyaz taniyan bir uygulamadir. Lisans
anlasmalari, isletmenin patent hakkini elinde bulunduruyor olmasi nedeniyle
tizerinde telif hakki olan bir liriinlin iiretimine ya da pazarlanmasina miisaade
eden ve bu sayede isletmenin kendisine ait bir teknolojiyi, liretim yonetimini,
isim hakkini, bir bedel karsiliginda siireli ya da siiresiz olarak satin almasi
hususunu icermektedir. Bu sayede bir isletme, bir teknolojiyi, siireg, bilgi veya
yontemi kullanma hakkini, belirli bir 6deme karsiligi ve belirli bir siireligine
satin alir. Genellikle uluslararasi ve kiiresel bir boyutta nitelige sahiptir.

e Franchising: Bir iirlin, marka veya bir hizmeti icerecek sekilde hak sahibine
bedel karsiligi belli bir siire sart1 ile baz1 kullanim haklarina izin verilmesi
franchising olarak adlandirilan satig yetkisi veya imtiyaz verme faaliyetidir.
Daha kapsamli olarak ifade etmek gerekirse; franchising, bir iiriin veya
hizmetin imtiyaz hakkina sahip tarafin belirli bir siire sart ve sinirlamalar

dahilinde isin yonetim ve organizasyonuna iligkin bilgi ve destek saglamak
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suretiyle imtiyaz hakkina konu ticari isleri yiiriitmek {lizere ikinci tarafa verdigi
imtiyazdan dogan uzun donemli ve siirekli bir is iliskileri biitiinii olup,
birbirinden bagimsiz iki taraf arasinda meydana gelen sozlesmeye dayali bir
iligkidir. Bu uygulamada markanin imtiyaz sahibi olan isletmeler, belirli bir
siire, kosul ve simirlar1 kapsayan bir anlasma ile bagimsiz yatirimcilara
sistemini ve markasini kullandirir.

Bu uygulama lisans anlagmalar1 ile benzerlik gostermekle beraber, iizerinde
imtiyaz hakki bulunan ticari iiriin ve hizmetlerin bir yerde ve belirli esaslar
cercevesinde kullandirilmasi nedeniyle farklidir. Ornegin: Burger King, Mc Donalds
gibi sirketlerin yaptig1 uygulamalar bu tip anlagmalar arasinda yer almaktadir.

e Satis Yetkisi Verme (Satis Acenteligi): Isletmelerin iirettikleri mamulleri satis
yetkisi ya da acentelik vermek suretiyle bagka isletmelere devretmesi olarak
ifade edilmektedir. Dagitim kanallar1 ve satiglarin uzmanlik gerektiren bir
yapida olmasi ya da yliksek maliyetler dogurmasi durumunda, bu uygulama
isletmelerin karlilig1 agisindan faydalidir.

Unutulmamalidir ki; bir isletmenin bagka bir isletmenin yonetimini ve
kontroliinli  tamamen  {stlendigi  birlesmeler  stratejik  ittifak  olarak
degerlendirilmemelidir.

4.1.3.4 D1s Kaynaklar1 Kullanma (Outsourcing)

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri alanlarda mevcut imkan ve kabiliyetlerini
kullanilmadiklar1 hizmetlerin, kendi alaninda uzmanlasmis baska isletmelerden
almmasma “ dis kaynak kullanimi (Outsourcing) ” denir. Peter Drucker "Do what
you do best, and outsource the rest.” sOylemleri ile, isletmelerin ana faaliyetlerine
daha c¢ok yonelmeleri ve performanslarmma direk olarak katkist bulunmayan
hususlarin, bu  konularda tecriibeli isletmelere  birakilmasi  gerektigini
vurgulamaktadir. Rekabet kosullarinin artmasi nedeniyle isletmelerin rakiplerine
kars1 Ustlinliik saglayabilmek amaciyla, gerceklestirmekte oldugu faaliyetlere yonelik

isletme maliyetlerini azaltmak ve daha kaliteli ve hizli bir sekilde gergeklestirmek
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zorundadirlar. Bu nedenle isletmeler kendi ana faaliyetleri iizerinde yogunlasirken,
temel faaliyet alan1 disinda kalan isleri bagka sirketlere yaptirirlar. (Mirze, 2016)

Isletmelerin ana faaliyetleri disinda kalan hususlar1 alaninda etkin ve hizmet
saglayicilara yaptirilmasint O6ngodren bir yOnetim stratejisi olarak dig kaynak
kullaniminda firmalar sonuglara odaklanirlar. Bu sonucglara nasil ulasilacagi ve
hizmetin nasil saglanacagi isi alan outsourcing firmasinin gorevidir. Outsourcing
hizmeti alan isletmeler sonuglarla ilgilenirken, isi outsourcing hizmeti saglayan
firmalar yapar. D1s kaynak kullanimi farkli sekillerde olabilir: (Porter, 2015)

e Tedarikgileri veya bayileri ortak etme: Isletmeler iiretim girdileri saglayan
unsurlari ya da bayileri elde edilecek kara ortak edebilirler.

e Taseronlastirma: Isletmeler asil faaliyet alanlari disindaki isleri taseronlara
yaptirabilirler. Boylelikle, isletmeler etkin bir yonetim anlayisina sahip olurlar
dogacak maliyet avantajindan istifade ederek rakiplerine karst iistlinliik
saglarlar.

e Fason imalat: Isletmelerin sdzlesme kosullari ile belirlenen sekilde, kalitede ve
miktarda lretim yaptirarak belirlenen tarihte iiriinii bedel 6demek karsiliginda
teslim aldig1 dis kaynak kullanimi gesitlidir.

4.1.3.5 Kiyaslamaya Dayal Gelisme (Benchmarking)

Kiyaslamaya dayali gelisme isletmelerin liriin ve hizmet performanslarin
rakipleri ile kiyaslamalar1 sonucu kendi sistemleri igerisinde gerceklestirebilecekleri
uygulamalardir. Isletmelerin etkililigini arttirabilmek amaciyla basarili diger
isletmeleri inceleyerek, bu isletmelerin faaliyet siirecleri ile kendi faaliyetlerini
karsilastirmas1 ve bunun sonucunda faydali olacagimi degerlendirdigi hususlar
uygulamasidir. Bir bagka tanimda ise isletmelerin sunduklar1 hizmet, irettikleri {iriin
ve mevcut uygulamalarini, basarili bir rakip veya faaliyet gosterdigi alanda lider
olarak gosterilen isletmeler ile mukayese etmesidir. (Bayat, 1983)

Kiyaslamada en onemli husus, kiyaslamaya s6z konusu siirecler ile
kiyaslanacak olan isletmenin belirlenmesidir. Kiyaslamada en uygun olan, faaliyet

gosterdikleri alanda en 1yi olarak gosterilen isletmelerin siireglerini nasil
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uyguladiklarin1 6grenerek kendi icinde uygulamaktir. Dikkat edilmesi gereken nokta
isletmelerin siiregleri “ni¢cin ve ne seviyede” uyguladiklarindan ziyade, “nasil”
uyguladiklarinin incelenmesidir. Benchmarking uygulamasinda; stirekli gelisim esas
alinir, atilimer olumlu bir yaklasim olmakla beraber pratige yonelik ve sadece en iyi
uygulamalar1 esas alir. A¢ik, Olgiilebilir ve biiylimeyi hedef alan 6zelliklere sahiptir.
(Drucker, 2013)

4.2 Kiiciilme Stratejileri

Kiigiilme terimi; isletmelerin rekabeti, verimliligi ve etkinligini arttirmak
maksadiyla tasarlanan ve tist yonetim tarafindan alinan maliyetleri azaltma, yapisal
kaynaksal olarak tasarruf saglama amaci gilidiilen uygulamalardir. Kii¢lilme stratejisi,
isletmelerin faaliyetlerinin sonucunda elde ettikleri ¢iktilarin azalmasi olarak
degerlendirilmemelidir. Bu strateji sayisal anlamda bir kii¢iilmeyi ifade eder.
Isletmede calisanlarmn, birim ve iinitelerin sayisal olarak azalmasidir. Bu azalmada
hem etkinligi hem de verimliligi arttirmak amaclanmaktadir. Isletmeler yonetim
yapilarini kiigiilterek, kendisinin yaptigi bir uygulamaya son verip dis kaynaklar
kullanarak ya da biiyiik bir transatlantik yerine kii¢iik kiiclik gemilerden olusan bir
filo kurmak suretiyle de biiyiiyebilir. O halde biiylime her zaman olumsuz anlamda
degerlendirilmemelidir. Burada hedeflenen husus “kii¢iilerek biiyiimedir”. Farkli bir
pencereden bakildiginda kiiclilme; isletmeler tarafindan 6zellikle kriz donemlerinde
varliklarini siirdiirebilmek amaciyla yiiriitiilen sirket kurtarma operasyonudur”. Tiim
bu tanimlar 1s1831nda; “Kiiclilme; oOrgiit esnekligini, etkinligini ve rekabet giiciinii
arttirmak amaciyla, fiziksel, insan kaynaklar1 ve orgiitsel sistemi bir biitiin olarak ele
alarak bu kaynaklarda planli bir azaltmay: igeren stratejik bir stiregtir”. (Akat ve
Budak, 2002)

Kriz donemlerinde isletmeler varliklarim1i devam ettirebilmeyi ve krizden
ayakta kalarak ¢ikmay1 amag edinirler. Bu donemlerde yiiksek kar elde etme hatta kar
elde etme ikinci planda kalmaktadir. Devam etmekte olan yatirimlarin tamamlanmasi
isletmelerin yararina olacaktir. Ancak isletmeler mevcut pazarin durumunu

degerlendirerek yatirimlari durdurma yoluna gidebilirler. Bununla beraber kiigiilme
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sadece kriz ya da isletmeler acisindan zorlu donemlerde uygulandig1 degerlendirilen
bir strateji degildir. Isletmeler bilingli olarak bazi alanlardaki faaliyetlerini
sonlandirabilirler. Kiigiilme stratejileri, isletmelerin pazar paylarinin yetersiz oldugu,
daha uygun yatirim olanaklarinin ortaya ciktigi, yeni teknolojiler i¢in yeterli
kaynaklar bulunamadigi, birlesmeler sonrasi uyumsuzluk gosteren birimler oldugu

durumlarda uygulanan bir stratejidir. (Mirze, 2016)

4.2.1 Tasarruf Stratejisi
Isletmeler icinde bulunduklari olumsuz kosullar nedeniyle faaliyetlerini
surdiirdiikleri ortamlarda kaybettikleri tstilinliikleri yeniden kazanmak, zayiflamis
kaynak ve yeteneklerini tekrar giiclendirebilmek amaciyla genellikle belirli bir
siireligine sahip olduklar1 kaynaklarin kullannminda kisitlamalar yapabilmektedirler.
Varliklarinda azaltmaya gitmek suretiyle i1¢ verimliligi arttirmak amaci ile tasarruf
saglamay1 amaclarlar. Tasarruf stratejileri, dis ¢cevre baskilar1 nedeniyle isletmelerin,
faaliyetlerinde verimliliklerini artiracak uygulamalara gitmesidir. Bu stratejilerin
cogunlukla resesyon donemlerinde uygulandigi goriilmektedir. Bu strateji asagida ele
alian bagliklarda uygulanabilir; (Porter, 2015)
e Yeniden Yapilanma Yoluyla Orgiitsel Degisme
Isletmelerin  orgiitsel yapilari  gozden gecirerek, oOrgiit igi iliskileri
diizenlemek suretiyle tedbirler almasini ifade eder.
e Mali Kontrol
Mali kontrollerin yetersizligi nedeniyle isletmelerin karliliklarinda bir diisiis
s0z konusu ise kaynak temini ve bor¢lanmaya yonelik uygulamalarin yeniden gézden
gecirilmesi gerekmektedir. Kredi saglayan kuruluslar ile yapilmis olan anlagmalar
incelenerek, faiz oranlar1 isletmelerin lehine degistirilmeye c¢alisilir, 6deme planlar
ile ciro edilebilir finansal araglar yeniden diizenlenir. (Akgemci, 2015)
e Maliyetleri Azaltma
Isletmeler icin biiyiik maliyet doguran merkezler incelenir, baz1 konularda
tasarrufa gidilebilecegi gibi tamamiyla kaldirlabilir. Isletmeler igin en O6nemli

maliyet getiren hususlarin basinda hammadde kaynaklar1 yer almaktadir. Hammadde
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temininde tasarrufa gidilmesi, tedarik kosullarinin iyilestirilmesi, israf ve firelerin
ortadan kaldirilmasi, stok maliyetlerinin asgari diizeye indirilmesi, ihtiya¢ duyulan
baz1 ekipman ve araclar1 satin almak yerine kiralama yoluna gidilmesi gibi
uygulamalar hayata gegirilebilir. Bir baska maliyet unsuru ise isciliktir. Isletmeler
personel azaltma gibi yapacagi uygulamalarla bu konularda da tasarruf uygulayabilir.
o Gelirler1 Arttirma: Yapilacak detayli bir envanter kontrolii ve giderleri
arttirmadan satiglar1 arttirmaya yonelik uygulamalardir.
e Varliklari Azaltma: Isletme faaliyetlerine bir fayda saglamayan arsa, bina,
techizat ve makinenin satilmasi ya da, isletmenin kullandigi demirbaslari

satmas1 ve tekrar kiralamas1 yontemidir.

4.2.2 Tasfiye Stratejisi
Tasfiye stratejisi, Uretken olmayan varliklari ayiklamak ve teknolojik
gelismelere ayak uydurmak amaci ile kullanilabilir. Isletmelerin basarili olmadig
faaliyetlerin tamaminin ya da bir kisminin terk edilmesi yoluyla izlenen stratejidir.
(Drucker, 2013)
e Tecrit Etme (Ayirma)
Isletmeler tarafindan bu strateji;
e Mevcut pazarda isletmelerin satislarinda yasanan durgunluk nedeniyle
beklenen karin istenilen diizeyde olma olasiligiin kalmamasi,
e Teknolojide meydana gelen gelisim, yenilik ve degisikliklerin, isletmenin
yatirim giiciinden daha ¢ok kaynak gerektirmesi,
e Anti trost egilimlerin isletmeyi zorlamasi ve kanuni baskilar,
e Isletmeler arasi1 birlesmelerden sonra bazi isletmelerin ortaya ¢ikan bu yeni
olusuma ayak saglayamamasi
e Mahkum Olma
Bir isletme, mevcut iiriin veya hizmet satiglarinin % 75’inden fazlasinm tek bir
miisteriye satiyorsa, isletmenin bu miisteriye mahkum bir strateji izlediginden

bahsedilebilir. isletmeler mahkum olma stratejisini; (Bediik, 2014)
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e Isletmenin pazarlama ya da diger isletme fonksiyonlarmi giiclendirmede
yetersiz ya da isteksiz olmasi,

e Bu stratejinin uygulanmasi ile finansal acidan kuvvetli bir yapiya
ulagilabilecegi ve maliyetler azaltma agisindan en iyi uygulama olduguna
inanmas1 nedenleriyle izlerler.

e Isletmeyi Satma
Bu stratejide isletmeler tamamiyla veya kismen kendi varligini veya elden

cikarmak istedigi {initeyi tiglincii sahislara satarlar. Satin alma stratejisinin tersine
uygulanmasidir. Bu strateji isletmenin hisse senetlerini satmak ya da yeni ortaklar
olusturmak suretiyle izledigi stratejilerinden farkli bir uygulamadir. (Unlii, 2007)

e Tasfiye Etme

Tasfiye, isletmenin tiimiiyle elden ¢ikarilmasi, baska bir ifadeyle satilmasi veya
kapatilmasi stratejisidir. Bu durum gergekte en az tercih edilen bir alternatiftir. Bu
stratejinin izlenmesi;
o Isletmelerin tasarruf stratejilerini uygulama ve yatirimlari azaltmaya gitmis
olmasina ragmen, hala basarisiz olmasi,
e Iflas disinda bir alternatifin bulunamamast,
e Zararin asgari diizeye indirilmesini saglamak i¢in baska bir yolun olmamasi ile
ilgilidir. Tasfiye, alinabilecek en son karardir. Ciinkii bu strateji, basarisizligin
bir ifadesi demektir.
4.3 Duragan Stratejiler

Bu stratejilerde isletmeler igende bulunduklart durumdan daha iyi bir
seviyeye gelebilmeyi amaclarlar. isletmelerin iist yoneticileri tarafindan pazarda
herhangi bir firsat durumunun bulunmadigi, pazarin biiylime hizinin diisiik, hatta
durma noktasina gelmis oldugu, rekabet ortaminin ortadan kayboldugu bir pazar
ortaminda biiylimeyi diisiinmeyebilirler. Ciinkii boylesi bir pazarda biiylimek uzun
vadede bir getiri saglamayacaktir. Hatta bu pazar igerisinde elde ettigi karlilik da

diisiis meydana gelecektir. Isletme siirdiirmekte oldugu faaliyetlerde bulundugu
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durumdan memnun ise mevcut durumunu koruyama yonelik olarak duragan
stratejileri izleyecektir. (Yilmaz, 2007)

Isletmeler her gecen sene faaliyetlerini risk altina sokmadan genisletmek
isterler. Dagitim kanallarinda, iriin ve hizmetlerde ve isletmenin iiretim
kapasitesinde c¢ok diisiik diizeyde degisiklikler olabilir. Isletmeler kaynaklarmi,
siirdiirmekte olduklar1 faaliyet alanlarina tahsis etmekte ya da siiratli bir rekabet
avantaj1 yaratabilmek igin dar bir {irlin ve pazar kismui lizerinde odaklagmaktadir.
Durgun biiyiime stratejisi, isletmeyi rekabeti azaltma amaciyla yasal patent
edinerek savunmaci bir hareket uygulamaya yoneltebilir. Durgun biiyiime
stratejisi isletmenin bulundugu alanda emin adimlarla gelismeyi siirdiirmesi, yeni
alanlara girmek ve riski artirmaktan kaginmasi anlamina gelmektedir. Durgun
biliylime stratejilerini dort grupta inceleyebiliriz. Yavas biiyiime stratejileri: Yavas
biiyiime stratejisi izleyen bir isletme ge¢mis yillarda oldugu gibi belirledigi
amaglarma aym1 bi¢imde erisme c¢abalarini siirdiirmektedir. Fakat burada
enflasyonun etkileri de dikkate alinarak parasal ayarlamalar yapilmaktadir. Diger
bir deyimle, nakdi artigslar degil reel artiglarin diizeyi aynen siirdiiriillmektedir.
Belirlenen amagclar genellikle endiistrinin biiylime ortalamasina yakin veya daha
altindadir. Kar veya harmanlama stratejileri: Bir isletmenin stratejik is biriminin
temel amaci nakit olusturma oldugu zaman, izlenecek strateji de kar veya
harmanlama stratejisi olmaktadir. (Giiclii, 2003)

Ancak, kar veya harmanlama stratejisinin izlenebilmesi igin isletmenin
stratejik is biriminin {iriin hayat egrisinin olgunluk c¢agina girmis olmasi veya
Boston danisma grubunun portfoy analizinde 68 goriildiigii gibi {riiniin “nakit
inegi” durumunda bulunmasi gereklidir. Ciinkii nakit inekleri (cash cows) kendi
ihtiyacindan daha fazla nakit getiricidirler ve isletmenin kar lokomotifi olarak
goriiliirler. Fasilali durgun biiyiime stratejileri: Burada isletme, gelisme stratejisi
izlerken gergeklestirmek istedigi amaglar diizeyini durgun biiyiime stratejileri
diizeyine indirerek, dikkatini daha c¢ok verimliligi yiikseltecek faaliyetlere

odaklamigtir. Firma belirli bir siire bu durgun biiyiime stratejisini stirdiiriir,
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kendine gelir, nefes alir sonra tekrar biiylime stratejisine devam eder. Destekli
bliylime stratejileri: Bu strateji, isletmenin dis ¢evre Kkosullarinin &zellikle
kaynaklarimin temininin aleyhine dondiigii durumlarda tepe yoneticileri tarafindan
uygulamaya konan bir secenek olarak ortaya c¢ikmaktadir. Desteklenen amag,
gelecekteki faaliyetlerin garanti altina alinmasi ve yapilmasi muhtemel olan
kaynak israflarmin 6nlenmesidir. Durgun biiylime seklinde doniistim olarak ifade
edilen bu stratejinin secim nedeni gelecekte ¢evresel kosullarin biiylime ve
gelisme stratejisini izlemeye imkan vermemesidir. Isletmeler, uzun émiirlii sosyal
organizmalar olduklarina gore, gelecegi diisiinmek ve yasamak igin gerekli karar
ve tedbirleri almak zorunlulugu ortaya c¢ikmaktadir. Bu destegi ise, ancak
kaynaklarmi1 dengeli bir sekilde kullanarak, mevcut olan biiyiime stratejisini
durgunlastirmak suretiyle saglayabileceklerdir. (Eren, 2010)
1.1 Karma Stratejiler

Isletmeler yalnizca bir mamul iiretiyorlar ya da bir pazarda faaliyetlerini
siirdliriiyorlarsa, temel isletme stratejilerinden birini izlemeyi tercih edebilirler.
Bununla beraber bazen gerceklestirdikleri faaliyetlerde farkli stratejilerin izlendigi
ya da ayn1 anda birden fazla isletme stratejisinin uygulandigi durumlarda
goriilebilmektedir. Ornegin isletmeler bir is kolunda kiiciilme stratejisi
uygularken, farkli bir alanda biiyiime stratejisi uygulayabilirler. Baz1 pazarlarda
faaliyetlerini azaltirlarken, yeni pazarlara girebilirler. Isletmeler tarafindan izlenen
stratejiler zamanla degisiklik gosterebilmektedir. Baslangigta biiyiime stratejilerini
uygulanan bir isletme, ayn1 anda duragan stratejileri veya tasarruf stratejilerini
birlikte uygulayabilir. Boyle bir durumun isletmeler tarafindan uygulanmis
olmasinda karma stratejilerden sz etmek miimkiindiir. Isletmeler tarafindan tercih
edilen stratejiler ¢ogunlukla karma stratejilerdir. Cinkii aym1 anda birden fazla
strateji izlenirken, zaman igerisinde igsel ve digsal nedenlerden dolayr uygulanan
stratejiler de degisiklik olabilmektedir. (Taskiran, 2003)
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Teknolojik gelismelerin hiz kazandigi bilgi caginda; degisim ve yenilikler,
icinde bulundugumuz yiizyilin temel dinamikleridir. Cagin gereklerine ayak
uydurabilme, degisimi yakalayabilme, orgiitlerin var olma savasinda onemli rol
oynamaktadir. Ancak, bu yapilanma siireci, ani degisimleri, kimi zaman ise
belirsizlikleri beraberinde getirir. “Kriz” olarak adlandirilan, 6rgiitte stres ve gerginlik
yaratabilen ve basarili bir sekilde yonetilmediginde orgiitlerin yok olmasina neden
olan bu durum, klasik yonetim big¢imlerini etkisiz birakmakta, yeni yoOnetim
becerilerini gerekli kilmaktadir. isletmelerin {ist diizey hedeflerini tehdit eden bazen
de siirekliligini tehlikeye sokan ve acil tepki gosterilmesini gerektiren kriz donemleri,
isletmelerde etkili yonetilmesi gereken istikrarsiz bir durumu gostermektedir.

Cevredeki belirsizlik ve degiskenlik durumu, orgiitleri siirekli olarak
beklenmedik tehlike veya firsatlarla kars1 karsiya birakmaktadir. Kriz durumu her
seyden Once Orgiitiin beklemedigi 6nceden fark edemedigi degisikliklerle ilgilidir.
Buna ek olarak kriz, ¢abuk ve acele cevap verilmesi gereken, sebep oldugu
karmagiklik ile orgiitin mevcut durumuna zarar veren ve en onemlisi de isletmenin
mevcut degerlerini, amaglarin1 ve varligimi devam ettirebilmesini tehdit eden bir
gerilim durumudur. Orgiitlerin varliklarmi1 devam ettirebilmeleri, bu tehlikelerden
korunmalarina veya firsatlar1 degerlendirebilmelerine baglidir.

Kriz aniden ya da zamanla olusan ve olustugu zamanda hemen ¢oziimlenmesi
gereken onemli bir sorundur. Giiniimiizde gelisen teknoloji ile birlikte rekabetin
artmasina karsin kaynaklarin sinirliligir 6nemli risklerin ortaya ¢ikmasinda etkendir.
Isletmeler bu riskli ortamda faaliyetlerini siirdiiriirken, tiimii de Kkriz tehlikesi ile kars
karsiyadir.

Krizlerin meydana gelmeden 6nce 6nlenmesini saglamak, meydana gelmisse
olumsuz etkilerini azaltmak ya da krizlerden olumlu sonuglar elde etmek igin

isletmelerde etkin bir kriz yonetimi onemli bir avantaj olarak goriilmektedir. Kriz
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yonetiminde etkili ve belirleyici 6ge krizin 6nceden tahmini ve dogru yonetsel
kararlarin zamaninda alinmasidir.

Isletme ve yonetim literatiirii incelendiginde bir¢ok Kriz ydnetimi tanimlar
gbze carpabilir. Baz1 birka¢ tanim soyle verilmistir. Kriz yonetimi, bir yoneticinin
muhtemel tehlike durumlarinda kendi amaglarini kabul edilebilir bir maliyetle
karsilamaya calismasi siirecidir. Kriz yonetimi, olasi kriz durumlarina karsi Kriz
belirtilerini algilama konusunda gerekli duyarliklar1 gostererek, orgiitin Krize
diismesini engelleme veya aniden ortaya ¢ikan Kriz durumlarinda orgiitii en az
maliyet ve kayipla, kriz durumundan kurtarma stirecidir. Kriz yonetimi, kriz olarak
nitelenen durumu ortadan kaldirmak igin planli, sistematik ve rasyonel bir sekilde
uygulanan faaliyetler toplulugudur. Sistematik olarak adim adim verilecek kararlari,
bu kararlar1 uygulayacak ekibi olusturmay1, uygulama sonuglarini hizla alarak, yeni
kararlar vermeyi kapsar.

Kriz onceden tahmin edildiginde gerekli onlemler alinabilmekte ve olasi
durumlara kars1 planlar hazirlanabilmektedir. Isletmenin faaliyetlerini siirdiirdiigii dis
cevredeki degisimler her ne kadar kontrol edilemez degiskenler olarak kabul
edilseler de, orgiitler bu degisimlerden kaynaklanan tehdit ve firsatlari, dogru yontem
ve mekanizmalarla 6ngérme ve ortadan kaldirma sansina sahip olabilmektedirler.
Orgiitlerin bunu basarabilmelerinin tek yolu ise etkin bir kriz yonetimi
uygulamalaridir. Etkin bir kriz yonetimi sayesinde, kriz o6nceden tahmin
edilebilmekte ve krize karsi gerekli 6nlemler alinabilmektedir.

Stratejik yonetim ilkeleriyle kriz yonetim ilkeleri arasinda pek ¢ok
benzerlikler sayilabilmektedir. Kriz yonetiminin ilkelerinden olan erken uyari
sinyallerinin izlenmesi; stratejik yonetim ilkelerinden, rakiplerin y6nelimi, mal ve
hizmetleri, biiylime oranlari, iiretim Ozellikleri, amaglari, stratejileri ve bunlardaki
degisikliklerin izlenmesinden pek farkli degildir. Aynmi1 sekilde kriz yonetimindeki
onleme ve koruma mekanizmalarmin planlamasi da, stratejik yonetimde ki yeni
teknolojilere cevap olarak bigimsel degisim siire¢lerinin planlanmasindan énemli bir

farklilik gostermemektedir.
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